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Zusammenfassung

Der Implementierungsstand des strategischen Controllings ist in mittelstindischen
Unternehmen riickstindig, wenngleich in der Literatur Einigkeit iiber seine hohe Relevanz
besteht. Der Grund hierfiir liegt oftmals in den besonderen Unternehmensstrukturen. In
diesem Rahmen wird die Institutionalisierung des strategischen Controllings in schnell
wachsenden mittelstdndischen Unternehmen theoretisch untersucht. Die Einfiihrung sowie
spezifische Instrumente und Anforderungen werden auf der Grundlage charakteristischer
interner und externer Herausforderungen dargestellt. Die FErgebnisse zeigen, dass das
strategische  Controlling ein Erfolgsfaktor fiir schnelles Unternehmenswachstum
mittelstdndischer Unternehmen ist. Durch die Informations- und Koordinationsfunktion sowie
den gezielten Einsatz spezifischer Instrumente, reagiert das strategische Controlling auf die
gegebenen Herausforderungen. So konnen Schwéchen in Stirken und Risiken in Chancen

umgewandelt werden um dauerhaftes Wachstum zu sichern.
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung und Zielsetzung

In der Theorie und Praxis herrscht Konsens dariiber, dass dem strategischen Controlling eine
wichtige Rolle im Unternehmen zukommt. Eine festgeschriebene Terminologie existiert
jedoch nicht. Zweifelsohne haben sich die Funktion des Controllers und seine Instrumente in
den letzten Jahrzehnten stark verdndert und weiterentwickelt. Grundsdtzlich wird der
Controller heute als ,,Business Partner des Managers bezeichnet, der koordinierend und
entscheidungsunterstiitzend eine Servicefunktion erfiillt. Er ist Teil des gesamten
Controllingsystems und bildet durch die Langfristorientierung und eine zusidtzliche
Beriicksichtigung externer Vorkommnisse eine Schnittmenge mit dem strategischen
Management. Seine Instrumente dienen insbesondere der Strategieentwicklung, -umsetzung
und -kontrolle. In diesen Phasen ist das strategische Controlling stark in den strategischen

Planungsprozess involviert.

Der deutsche Mittelstand wird regelméBig als treibende Kraft der deutschen Wirtschaft
bezeichnet. Er reprisentiert den Grofteil der Volkswirtschaft sowohl in der Anzahl der
Unternehmen als auch im Umsatz. Definitorisch werden mittelsténdische Unternehmen in der
Regel entweder durch die Einheit von Leitung und Eigentum oder durch die Mitarbeiterzahl
und den Umsatz gegeniiber anderen Unternehmen abgegrenzt. Beide Merkmale haben einen
Einfluss auf die Unternehmensstrukturen. So stehen viele mittelstindische Unternehmen trotz
ihres Erfolgs vor groBen Herausforderungen, die sich in einer starken Wachstumsphase
kumulieren. Auch in der Unternehmensumwelt zeigen sich verdnderte Bedingungen. Das
Zusammenspiel interner und externer Herausforderungen verdeutlicht die Notwendigkeit von

Anpassungsmechanismen.

Die Einfithrung eines institutionalisierten strategischen Controllings ist eine Konsequenz
dieses Verdnderungsdrucks. Das strategische Controlling widmet sich der Problematik indem
es addquate Instrumente implementiert und anwendet. Dennoch zeigt sich nach wie vor eine
Liicke zwischen dem Implementierungsstand und der Notwendigkeit eines vom Management

losgelosten strategischen Controllings.



Das Ziel dieser Arbeit ist es, die Institutionalisierung des strategischen Controllings in schnell
wachsenden mittelstdndischen Unternehmen zu untersuchen. Zu diesem Zweck werden die
Einfiihrung, spezifische Instrumente sowie Anforderungen analysiert, die sich aus
charakteristischen  internen  und  externen = Herausforderungen  ergeben.  Ein
betriebswirtschaftlich sinnvoller Umfang und die Intensitdt der verwandten Instrumente soll

stets beriicksichtigt werden.

1.2 Vorgehensweise

Die Arbeit gliedert sich in drei Kapitel. Im ersten Kapitel werden Grundlagen des
strategischen Controllings dargestellt mit dem Ziel ein einheitliches Verstandnis dessen zu
schaffen. In der Theorie existieren viele, zum Teil unterschiedliche Begriffsdefinitionen die
einander gegeniibergestellt werden. Auch der historische Verlauf zeigt, dass der
Controllingbegriff nicht festgeschrieben ist. Der Konsens {iber das strategische
Controllingverstindnis bietet die Grundlage fiir eine weitere Untersuchung. In einem néchsten
Schritt wird das strategische Controlling in der Organisation eingeordnet. In diesem Rahmen
wird die Schnittstelle zum strategischen Management und der strategischen Planung
offengelegt und eine Einordnung im Regelkreis des Controllings dargestellt. AbschlieBend
werden die Phasen erldutert, in denen das strategische Controlling vorwiegend agiert. Diese
ergeben sich aus der organisatorischen Einordnung im Unternehmen und den aktuellen

Anforderungen an das Controlling.

Im zweiten Kapitel werden die Kennzeichen schnell wachsender mittelstdndischer
Unternehmen untersucht. ,,Mittelstdndisches Unternehmen* ist ein hdufig verwandter Begriff.
Dennoch gibt es keine allgemeingiiltige Definition. Qualitative und quantitative Kriterien
werden beschrieben und grenzen den Begriff fiir diese Arbeit ab. Des Weiteren werden
Griinde fiir die besondere Bedeutung in der deutschen Volkswirtschaft dargestellt. Somit
zeigen sich Stirken, denen wiederum zunehmende Herausforderungen gegeniiberstehen.
Diese ergeben sich einerseits aus den gestiegenen Anforderungen der Umwelt. Anderseits
sind sie Folge eines schnellen Unternehmenswachstums und damit einhergehender
veranderter Bedingungen. Die Charakteristika schnellen Unternehmenswachstums werden zu
diesem Zweck zuvor erldutert. Die gestiegenen internen und externen Anforderungen dieser

Unternehmen, legen die Grundlage fiir eine Untersuchung von Anpassungsmechanismen dar.



Im Folgenden soll daher gepriift werden inwiefern strategisches Controlling diese

Anforderungen erfiillen kann.

Den Hauptteil dieser Arbeit bildet das dritte Kapitel. Zundchst wird die Notwendigkeit des
strategischen Controllings in schnell wachsenden mittelstindischen Unternehmen dem
geringen  Implementierungsstand  gegeniibergestellt. ~ Infolgedessen  wird  die
Institutionalisierung dargestellt. Hierbei werden die notwendigen Kompetenzen des
Controllers untersucht sowie ein naheliegender Einfiihrungszeitpunkt und die organisatorische
Einordnung beschrieben. Addquate strategische Controllinginstrumente werden in einem
nichsten Unterkapitel analysiert. Diese resultieren aus den in Kapitel 3.4 erlduterten
Herausforderungen schnell wachsender mittelstandischer Unternehmen. AbschieSend werden

die spezifischen Anforderungen an ein institutionalisiertes Controlling beleuchtet.

In dieser Arbeit werden betriebswirtschaftliche Grundkenntnisse vorausgesetzt. Erklarungen
zu betriebswirtschaftlichen und controllingspezifischen Begriffen sind aufgrund des Umfangs
dieser Arbeit nicht an jeder Stelle moglich. ,,.Der Controller wird im Folgenden als
institutionalisierter Begriff des Controllings verwandt. Dieser soll jedoch keine

genderspezifische Eingrenzung vornehmen.

2 Grundlagen des strategischen Controllings

2.1 Definition

In der Literatur findet sich eine uniibersichtliche Vielzahl von Begriffsdefinitionen'. Jeder hat
,»seine eigenen Vorstellungen dariiber, was Controlling bedeutet oder bedeuten soll, nur jeder
meint etwas anderes (Preiller, 1985, S. 10). Unterschiede in der Controllingfunktion ergeben
sich zum einen durch die jeweiligen Primirziele eines Unternehmens. Sie variiert zwischen
solchen Unternehmen, die Rentabilitdt anstreben, Produktivititsziele oder andere Ziele
verfolgen. Zum anderen zeigen Studien, dass der Umfang des Controllings von der
Unternehmensgrofle, dem Fiihrungsstil, den internen und externen Gegebenheiten sowie der

Personlichkeit des Controllers abhéngt.”

' Vgl. Weber et al., 2008, S. 26
*Vagl. Seitz, 2002, S. 12 f.



Horvath  bezeichnet das strategische Controlling als Fiihrungsunterstiitzung  der

. . . . . 3
,ergebniszielorientierten Koordination*

. Die Aufgaben des Controllers liegen in der Planung,
Steuerung und Kontrolle. Im Gegensatz zum operativen Controlling stellt sich das
strategische Controlling stets die Frage der operativen Machbarkeit. Beide sind eng mit
einander verbunden.® Es entwickelt und implementiert ein zielfithrendes strategisches
Controllingsystem® und bereitet Informationen aus dem Rechnungswesen so auf, dass sie der

Unternehmensanalyse und damit der Strategieentwicklung® durch das Management dienen.’

In Anlehnung an Buchholz kann der Controllingbegriff deutlich weiter gefasst werden.
Betrachtet man das strategische Controlling als universalzielorientiert, besteht die Aufgabe in
der Koordination der Teilpline sowie jeglicher Subsysteme der Fiihrung, wie der
Personalfiihrung und Unternehmensorganisation. Demnach kann das strategische Controlling
als ,,Koordination des Fithrungssystems* betrachtet werden.® Weber et al. argumentieren, dass
die Aufgabe des strategischen Controllings eine Fiihrungsoptimierung sei. Das Ziel ist somit
nicht nur die Optimierung der Ergebnisse, sondern die ,,Sicherstellung der Rationalitdt der

Fithrung*.’

Nach Meinung von Pracht et al. unterscheiden sich die Aufgaben eines strategischen
Controllers, aufler in der strategischen Kontrolle, kaum zu denen des Managements. Das
Management verfolgt lediglich die Tradition des Unternehmers die strukturelle und personale
Fiihrung zu tibernehmen, wihrend sich das strategische Controlling vermehrt auf Daten und

Fakten stiitzt. '°

Einigkeit besteht dariiber, dass das strategische Controlling koordinierend eine
Servicefunktion des Managements ausiibt.'' Im Gegensatz zum operativen Controlling ist die

Langfristorientierung und die zusitzliche Betrachtungsweise des Unternehmensumfelds von

? Ergebniszielorientierung impliziert die Koordination aller Teilpline und daran gekoppelte operative
Ergebnisse, wie z.B. den Umsatz. Vgl. Horvath, 2011, S. 56.

* Vgl. Horvath, 2011, S. 221-223.

> Vgl. Alter, 2013, S. 43.

% Strategien sind langfristig, gegeniiber der Umwelt ausgerichtete MaBnahmenbiindel, die der Erreichung der
Unternehmensziele dienen. Vgl. Alter, 2013, S. 21.

" Vgl. Horvéth, 2011, S. 222.

¥ Vgl. Buchholz, 2013, S. 13.

’ Vgl. Weber et al., 2008, S. 26.

' Vgl. Pracht et al., 2005, S. 20 f.

"' Vgl. Buchholz, 2013, S. 14



zentraler Bedeutung.'? Interne Informationen stiitzen sich vielfach auf quantitative Daten des
operativen Controllings. Umweltinformationen sind oftmals qualitativer Art. > Hierfiir
miissen spezifische Instrumente entwickelt werden. Generell iibernimmt das strategische
Controlling die Funktionen Analyse, Planung, Kontrolle und Informationsbesorgung.'* Die
Aufgaben beziehen sich vordergrindig auf die Phasen der Strategieentwicklung,

Strategieumsetzung und der strategische Kontrolle."

2.2 Die Entwicklung der Controllingfunktion

Seit der Olkrise 1973 ist die Krisenforschung ein hiufig diskutiertes Thema. Sie befasst sich
mit der Prognose von Diskontinuititen und Strukturumbriichen. In diesem Rahmen
entstanden neue Ansitze strategischer Frithwarnsysteme die auf schwachen Signalen
beruhten. Es wurde zunehmend deutlich, dass quantitative Faktoren zur
Unternehmenskontrolle nicht mehr ausreichten und qualitative Faktoren einen immer
wichtiger ~werdenden  Stellenwert aufwiesen. '® Seither treten  Verinderungen

unvorhersehbarer, diskontinuierlicher und schneller ein."”

Die Zielsetzungen der Controller verdnderten sich zu dieser Zeit ma3geblich. Das Gewinnziel
wurde durch das Ziel der Uberlebensfihigkeit des gesamten Unternehmens ersetzt. Hierfiir
wurde das Controlling langfristiger ausgerichtet um Erfolgspotenziale entwickeln zu
konnen.'® In den 90er Jahren wurde das traditionelle Rechnungswesen vermehrt kritisiert.
Durch die ausschlieBliche Verwendung innerbetrieblicher Daten, fehlte der Bezug zu Kunden
und Geschéftsprozessen. Als neuartiges Controllinginstrument wurde das Target Costing
entwickelt. Es ist ein Instrument des Kostenmanagements und hat das Ziel eine
Unternehmung kundenorientiert zu steuern. Grundsitzlich sollten fortan Kunden,
Wettbewerber, das Umfeld sowie Prozesse mehr Beriicksichtigung finden." Als strategisches
Kostenmanagement kann die ,,Gestaltung von Potenzialen, Prozessen und Produkten in einem
Unternehmen nach Kostenkriterien zur Schaffung wund Sicherung langfristiger

Wettbewerbsvorteile bezeichnet werden (Held et al., 2009, S. 2). Das strategische

2 vgl. ICV, ,,Strategisches Controlling“, 2015; Kaland et al., 2007, S. 34; Seitz, 2002, S. 22; Lube, 1997, S. 26.
1 Vgl. Kaland et al., 2007, S. 34.

' Vgl. Buchholz, 2013, S. 14; Horvath, 2011, S. 220.

" Vgl. Baum et al., 2013, S. 16; Krystek, 2012, S. 11.

' Vgl. Baum et al., 2013, S. 19.

7 Vgl. Horvath, 2011, S. 3.

' vgl. Steindcker, 1990, S. 12 f.

¥ Vgl. Lube, 1997, S. 25 f.



Kostenmanagement ist somit auch eine Reaktion auf eine verdnderte Kostenstruktur. Fixe
Gemeinkosten iibertrafen zunehmend variable Kosten. In einigen Unternehmen sind variable
Kosten heute kaum noch vorhanden. Die traditionelle Kostenrechnung war auf die Produktion
ausgerichtet, wihrend sich das strategische Kostenmanagement auf alle wertschopfenden
Aktivitditen in der Wertschopfungskette bezieht. Dadurch konnen Kosten frithzeitiger

: 20
beeinflusst werden.

Dariiber hinaus haben gesetzliche Regelungen die Anforderungen an die
Unternehmensfiithrung und das Controlling verdndert. Seit den 90er Jahren nimmt die Zahl
der Unternehmenskrisen weltweit sowie in Deutschland erheblich zu. Um dem entgegen
zusteuern, wurden einige Gesetzesreformen verabschiedet, die darauf zielen Transparenz zu
schaffen und die Kontrolle der Unternehmensfiihrung zu verbessern. Einen Meilenstein setzte
das Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG), dass 1998
verabschiedet wurde. ' Das Gesetz erfordert die Identifikation bestandsgefahrdender
Risiken.”” 2001 wurde der Deutsche Corporate Governance Kodex entwickelt (DCGK), der
das Vertrauen in die Fiihrung deutscher Unternehmen wiederherstellen sollte. Das KonTraG
sowie der DCGK richten sich an grofe Aktiengesellschaften und sind im Aktiengesetz
verankert. Dennoch wirken sich diese Reformen direkt und indirekt auf das Controlling
mittelstdndischer Unternehmen aus. Zum einen haben unter anderem diese Regelungen zum
Trend vermehrter Kontrolle in Unternehmen beigetragen. Zum anderen betreffen die
Gesetztesdnderungen auch direkt mittelstdndische Unternehmen, wenn es sich um eine KGaA
handelt oder es eine GmbH oder GmbH & Co. KG betrifft, die keinen personlich haftenden
Gesellschafter hat.”> Die Rechtsform und die damit verbundenen gesetzlichen Regelungen

werden im Folgenden jedoch nicht ndher analysiert.

Im 21. Jahrhundert sehen sich einige Branchen ginzlich verdnderten Rahmenbedingungen
gegeniibergestellt™. Unternechmen sind demzufolge gefordert schnell und strategisch zu
handeln und sich zu hoch flexiblen Systemen zu verwandeln.”” Wihrend die Vorwarnzeit fiir

Verdnderungen kiirzer wird zeigt sich jedoch, dass Unternehmen mehr Reaktionszeit als

9 ygl. Kremin-Buch, 2007, S. 8.

*1'vgl. Todesco, 2010, S. 1 f.

2 Vgl. Sommerfeld, 2011, S. 246.

» vgl. Todesco, 2010, S. 1 f.

** Volatilitit bezieht sich auf eine schwer vorhersehbare Schwankungsbreite und Schwankungshzufigkeit
externer und interner wirtschaftlicher Einflussgrofen eines Unternehmens. Vgl. Aschenbriicker et al., 2014, S. 4.
2 Vgl. Steuer et al., 2015, S. 9; Aschenbriicker et al., 2014, S. 9.

10



frither bendtigen. Das ist zum einen in der starken Vernetzung zumeist globaler Markte
begriindet. Zum anderen wird die Produktentwicklung immer komplexer, der wiederum
kiirzere Produktlebenszyklen entgegenstehen. Dieses Dilemma wird als ,Zeitschere*
bezeichnet.*® Controller miissen sich diesen neuen Herausforderungen stellen und dem
Management durch proaktives und analytisches Handeln als Business Partner zur Seite
stehen.”’” Thr Instrumentarium muss auf die Volatilitdt und sich verindernde Marktbedingen
reagieren um Chancen fiir das Unternehmen zu erkennen. Weniger detaillierte
Planungsprozesse zu entwickeln ist der Schliissel und ermdoglicht tiberhaupt nur eine

Umsetzung in dieser komplexen und sich schnell wandelnden Umwelt. **

Zusammenfassend gelangt man zu der Erkenntnis, dass sich das Controlling durch
unterschiedliche Ereignisse stets neuen Herausforderungen stellen musste und weiterhin stellt.
Seine Funktion ist nicht festgeschrieben. Zukiinftig wird das Controlling vermehrt in das
Risikomanagement und den Entscheidungsprozess eingebunden werden und eine

Mitverantwortung fiir das operative Handeln iibernehmen.*’

2.3 Die Schnittmenge mit dem strategischen Management und der strategischen

Planung

Oftmals werden die Begriffe strategisches Controlling, strategisches Management und
strategische Planung irrtiimlich als Synonyme verwandt.’® Das strategische Management geht
der Frage nach dem {iber allem stehenden Ziel eines Unternehmens nach. Es wird definiert,
wo sich ein Unternehmen in der Zukunft sieht und wie diese Vision erreicht werden soll. Es
handelt sich um ein integriertes Steuerungskonzept, einer sowohl strategischen als auch
operativen Betrachtungsweise und spiegelt die Denkhaltung in allen Unternehmensebenen
wieder. *' Der Ablauf beginnt mit der Formulierung einer Vision, die durch die
Unternehmenskultur geprigt wird. Aus der Vision wird das Leitbild erarbeitet. An dieser
Stelle wird das strategische Controlling eingebunden. Abbildung 1 zeigt die Komponenten
des strategischen Managements auf und verdeutlich die Schnittmenge mit dem strategischen

Controlling.

*®ygl. Alter, 2013, S. 21.

27 Vgl. Aschenbriicker et al., 2014, S. 9.
#vgl. 0.V. 2015, S. 55.

¥ Vgl. Goretzki et al., 2012, S. 28.

¥ ygl. Giinther et al., 2007, S. 6.
*1vgl. Alter, 2013, S. 18.
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Abb. 1: Schnittmenge mit dem strategischen Management (Baum, 2013, S. 22)

Die primédre Aufgabe des strategischen Controllers ist nicht die Entwicklung der
Unternehmensstrategie selbst, sondern die gezielte Steuerung von Strategien. Er stellt ein
Bindeglied zwischen Planung und Realitdt dar, indem er Strategiealternativen analysiert,
bewertet und die Umsetzung kontrolliert.’> Der gesamte Regelkreislauf des strategischen
Controllings kann in die Zielplanung, strategische Frithaufkldrung, Strategieformulierung,
Strategiebewertung, Strategieumsetzung, operative Kontrolle und strategische Kontrolle
aufgeteilt werden.” Die Analyse der Umwelt ist dafiir von zentraler Bedeutung. Moderierend
begleitet er den gesamten Strategieprozess und stellt die Transparenz sicher. Das fordert dem
Controller ein hohes Mall an methodischem und projektbezogenem Wissen, sowie ein

Verhaltensrepertoire ab.*

Die Strategische Planung ist der ,,Prozess der Entwicklung von Unternehmensstrategien* und
liegt im Aufgabenbereich des Top-Managements. Das Management trifft die finale
Strategieentscheidung, geht somit das Risiko ein und trdgt die entsprechende personliche
Verantwortung. > Auch die strategische Planung weist Schnittstellen zum strategischen

Controlling auf. Im Gegensatz zum strategischen Management verbleibt die strategische

32 Vgl. Buchholz, 2013, S. 9; Giinther et al., 2007, S. 6.
 Vgl. Giinther et al., 2012, S. 342.

** vgl. GianBlen et al., 2005, S. 41.

¥ vgl. Alter, 2013, S. 18.
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Planung jedoch in der Fiihrungsebene und vernachlissigt die Subsysteme Personal,

Organisation und Unternehmenskultur.*®

Wie grof3 die Schnittmenge zwischen strategischen Entscheidungen des Managements und
dem Controlling ist hingt vom Unternehmen ab. Sie variiert aber auch situationsbezogen. Ist
das Unternehmen in einer kritischen Situation, konnte die Schnittmenge, aufgrund eines
starken Koordinations- und Informationsbedarfs, groBer werden als unter ,normalen®
Bedingungen. Der Trend zeigt jedoch eine immer durchldssiger werdende Grenze zwischen

Controlling- und Managementfunktion.’’

2.4 Das Gesamtsystem des Controllings

Das Gesamtsystem des Controllings besteht aus dem operativen und dem strategischen
Controlling. Das operative Controlling arbeitet mit vergangenheitsbezogenen und aktuellen
Daten und plant bis maximal fiinf Jahre in die Zukunft. Das strategische Controlling
interpretiert die aktuellen Informationen und stellt eine Erfolgsprognose fiir einen
Planungshorizont von fiinf Jahren und mehr auf.*® Im Fokus stehen Chancen und Risiken der
Umwelt. Um Erfolgspotenziale flir sich nutzen zu konnen, miissen strategische
Fragestellungen immer mit der operativen Machbarkeit verkniipft werden, sonst sind
Strategien nur eine ,,Wolke liber dem Tagesgeschehen’: ,Sie iiberschattet die Tagesaufgaben,
beeinflusst sie jedoch nicht“ (Mann, 1989, S. 40 f. zt.n. Horvath, 2011, S. 224). Das
strategische Controlling schlidgt somit die Briicke von der strategische Planung zum
operativen Controlling. Durch das Zusammenwirken wird deutlich, ob Strategien umsetzbar
sind und umgekehrt werden die operativen Auswirkungen von Strategien im Tagesgeschéft
sichtbar. Beide Bereiche sind demnach eng miteinander verzahnt und koénnen aufgrund

standiger Wechselwirkungen nicht getrennt voneinander betrachtet werden.>

Der Regelkreislauf beginnt in der Regel mit der Umsetzung der Unternehmensstrategien in
ein Budget (Top-down-Planung). *° Ein Budget ist eine Abbildung jahrlicher oder

mehrjdhriger Maflnahmen und Finanzpléne, wie z.B. Finanzierungs-, Personal- und F&E-

®ygl. Baum et al., 2013, S. 22.
37vgl. Schmitt, 2001, S. 72.

* Vgl. Buchholz, 2013, S. 9, 42
¥ Vgl. ebenda.

0 ygl. Todesco, 2010, S. 48.
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Planung sowie Produktions- und Beschaffungsplanung. Eine Abweichungsanalyse zwischen
Soll- und Istwerten im operativen Controlling priift die Manahmen auf ihre Wirksamkeit."'
Weichen die Werte voneinander ab, miissen MaBnahmen oder im extremen Fall sogar
Strategien angepasst werden (Bottom-up Riicklauf). Daher empfiehlt es sich strategische
Vorgaben erst dann festzuschreiben, wenn der Riicklauf bereits stattgefunden hat. Bei dieser
Kombination aus Top-down und Bottom-up Verfahren spricht man vom

Gegenstromprinzip. **

Eine Umsetzung der Strategien in operative MaBBnahmen ldsst sich mit Hilfe von Performance
Measurement Systemen durchfiihren. In der Praxis scheitert die Umsetzung haufig. Wie eine
Studie zeigt, findet eine Kopplung zwischen Budgetierung und strategischer Planung in 60%
der Unternehmen nicht statt. Ein weiteres Problem ist die Kommunikation der Strategien. Es
zeigt sich, dass nur 5% der Mitarbeiter die Strategie des Unternehmens verstehen. Folglich
konnen die bestdurchdachten Strategien eines Unternehmens scheitern.  Eine enge
Zusammenarbeit des strategischen mit dem operativen Controlling ist elementar, um eine

Realisierung der strategischen Planung zu ermdglichen.

2.5 Die Phasen der Strategieentwicklung, Strategieumsetzung und strategischen

Kontrolle

2.5.1 Strategieentwicklung

Fiir die Strategieentwicklung muss die Umwelt und das Unternehmen umfassend analysiert
werden. Hierfiir ist es wichtig, dass der Controller Messgroflen festlegt und alle Faktoren
beriicksichtigt, die einen Einfluss auf das Unternchmen haben konnten.* In dieser Phase
konnen strategische Controllinginstrumente fiir eine Umweltanalyse, Konkurrenzanalyse,
oder eine Kundenanalyse eingesetzt werden. Typische Instrumente sind PESTEL oder
Porter’s Five Forces. Fiir die Analyse des Unternehmens werden die Eigentiimersituation, die
Finanzlage oder andere Funktionsbereiche untersucht. Instrumente sind z.B. die
Potenzialanalyse oder die strategische Bilanz. Den Ubergang zwischen dem Unternehmen

und der Umwelt zeigt die Benchmarking Analyse. Die Vielfalt an Instrumenten fiir die

*1'vgl. Spitzenpfeil, 2012, S. 320.

*2 ygl. Todesco, 2010, S. 48.

# vagl. Spitzenpfeil, 2012, S. 320 f.

* Vgl. Baum et al., 2013, S. 29; Horvath, 2011, S. 327.
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Analyse und Prognose im Allgemeinen ist kaum zu iiberblicken. Unterschiede in der Wahl
dieser Instrumente in Theorie und Praxis sind die logische Konsequenz.

Gap-Analysen zeigen die Auswirkungen verschiedener Strategien auf das Unternehmen. Die
langfristige Entwicklung ohne strategische MaBnahmen, wird einer Entwicklung mit
Einfiihrung der MaBnahmen gegeniibergestellt.”> Das kann anhand der Gewinnentwicklung
beleuchtet werden. Der Gewinnverlauf wiirde hier unter den Zielvorgaben mit dem Verlauf
ohne strategische Aktivititen verglichen werden. Eine immer groBer werdende Zielliicke

entsteht, welche durch geeignete Strategien beseitigt werden muss.*

Sobald verschiedene Strategien erarbeitet sind, miissen diese beziiglich ihrer zu erwarteten
Konsequenzen konkret bewertet werden. Wichtig ist die Beriicksichtigung der operativen
Machbarkeit. Sind nicht ausreichend Ressourcen zur Umsetzung der Strategien vorhanden,
konnen diese nicht realisiert werden. Die Wettbewerbsverhéltnisse und der Reifegrad der
Branche miissen {iiberdies fiir die Bewertung bekannt sein. Der Bewertungsmalstab der
Strategiealternativen wird durch den Zielerreichungsgrad vorher definierter Ziele gesetzt.*’
Die Aufgabe des strategischen Controllers ist es, die richtigen Beurteilungsinstrumente zu
verwenden und eine akribische, objektive Bewertung der Alternativen durchzufiihren. Die
Alternativen sind dem Management sowohl in absoluter Vorteilhaftigkeit als auch in relativer

Vorteilhaftigkeit, nachvollziechbar zu kommunizieren.*®

Am Ende sollte die bestmdgliche Strategiewahl getroffen sein. Gleichwohl scheinen
Strategien nur in diesem Moment optimal, denn die Prdmissen iiber die Unternehmensumwelt
unterliegen einem laufenden Wandel. Eine Strategieauswahl wird daher in der Praxis immer

unter Ungewissheit getroffen.*’

> ygl. Camphausen, 2013, S. 101.
% Vgl. Baum et al., 2013, S. 24.
*7Vgl. Todesco, 2010, S. 26.

* ygl. Alter, 2013, S. 271.

* Vgl. Schneider, 2005, S. 270.
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2.5.2 Strategieumsetzung

Nach der Strategieentwicklung muss die Strategie in konkrete MaBBnahmen und Aktivitdten
umgewandelt werden. Auch hier trégt der strategische Controller eine Mitverantwortung. Nur
eine erfolgreiche Umsetzung der Strategie rechtfertigt den Aufwand des strategischen
Planungsprozesses. Es miissen spezifische Programme entwickelt werden und
Gesamtaufgaben miissen in Teilaufgaben aufgespalten werden.”® Die Notwendigkeit der
Strategieimplementierung ist offensichtlich, dennoch erweist sich der Prozess oftmals als
schwierig. Zundchst muss davon ausgegangen werden, dass der gesamte strategische
Planungsprozess auf mehrere Personen, hierarchische Ebenen und organisatorische Einheiten
verteilt ist. Das erschwert den zwischenmenschlichen Austausch iiber die verschiedenen
Phasen hinweg. Jene Mitarbeiter, die maB3geblich an der strategischen Umsetzung beteiligt
sind, werden in den Planungsprozess oft nicht integriert. Dies kann zu Akzeptanz- und
Motivationsproblemen fiihren. Nicht selten fehlt iiberdies der ndtige ,,Leidensdruck® zur

Umsetzung von Strategien insbesondere in einer Wachstumsphase.

Den Umsetzungsproblemen entgegenwirkend werden Performance Management-Ansitze
verfolgt, die durch das strategische Controlling entwickelt werden. Sie ,,dienen der Messung
und Lenkung der mehrdimensionalen, durch wechselseitige Interdependenzen
gekennzeichnete, strategischen und operativen Aspekte des Unternehmenserfolgs und seiner
EinflussgroBen®.”’ Die Balanced Scorecard ist der bekannteste Ansatz hierfiir. Sie schafft den
Rahmen fiir eine Ubersetzung der Strategie in Ziele und Kennzahlen. Zur Erlangung der Ziele
werden vor allem finanzielle Mittel bendtigt. Wenn sie nicht neu beschafft werden, miissen
sie bestimmten Bereichen entnommen werden. Alle MaBBnahmen werden budgetiert und der
Etat je Abteilung sowie der Gesamtetat dargestellt.”> Werden strategische Aufgaben aus
laufenden operativen Budgets finanziert, hilft das Zero Base Budgeting den Leistungsinhalt
und —umfang mit dem benétigten Etat {iber Leistungspakete zu verkniipfen™. Damit muss
jede Aktivitit der Gemeinkostenstellen durch eine Kosten-Nutzen-Analyse von Null

gerechtfertigt werden. Die Kosten des Vorjahres sind dann irrelevant, sodass die

Notwendigkeit jeder Kostenposition gepriift wird.>

% ygl. Camphausen, 2013, S. 139.
l'ygl. Baum et al., 2013, S. 409.

32 ygl. Schneider, 2005, S. 254, 278.
> Vgl. Baum et al., 2013, S. 449.

> Vgl. HeiB, 2004, S. 48.
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2.5.3 Strategische Kontrolle

Unter dem deutschen Wort ,,Kontrolle® wird der Vergleich von geplanten zu tatséchlichen
Werten verstanden. Das Controlling ist nicht mit der Kontrolle gleichzusetzen. ,,Controlling*
bedeutet im englischen einen Prozess zu regeln, zu steuern und zu beherrschen und umfasst
wesentlich mehr als die Kontrolle.”” Die Kontrolle ist ein Teilbereich des Controllings.
Dennoch hat sie einen besonderen Stellenwert. Betrachtet man das strategische Controlling
als Entscheidungsunterstiitzung zur Strategieentwicklung und -implementierung der
strategischen Planung, konnte die Funktion der Kontrolle nach Erachten der Verfasserin als

stiickweise losgeloster, spezifischer Bereich des Controllings verstanden werden.

Die strategische Kontrolle wird in allen Phasen der Unternehmensplanung von der
Zielplanung bis zur Umsetzung prozessiibergreifend durchgefiihrt, denn sie kann nur dann
sinnvoll sein, wenn mithin potenzielle Stdrungen friihzeitig erkannt und Anpassungen zeitnah
vorgenommen werden. Die Sinnhaftigkeit der strategischen Planung wird dadurch stindig in
Frage gestellt. Das ist mit einer gewohnlichen Soll/Ist-Abweichungsanalyse
(Ergebniskontrolle) unmdglich. Eine Soll/Ist-Analyse konnte bei einem Planungshorizont von
fiinf bis zehn Jahren friihestens fiinf Jahre nach der Implementierung vorgenommen werden.

Negative Auswirkungen konnten nicht mehr riickgingig gemacht werden.”

Die strategische Kontrolle besteht in der Regel aus der strategischen Uberwachung, der
Pramissenkontrolle und der Fortschrittskontrolle. In der Phase der Strategieentwicklung ist
die strategische Uberwachung bedeutsam. Sie priift die ZweckmiBigkeit von Priimissen fiir
die Strategie und nimmt dabei eine externe Betrachtungsweise ein.”’ Diesem Element kommt
aufgrund der externen Betrachtungsweise ein besonderer Stellenwert zu.’® Hierfiir werden
Friihwarnsysteme eingesetzt. Frilhwarnsysteme dienen als Informationssysteme die zu
erwartende Chancen und Risiken itibermitteln und somit zu einem friithzeitigen Reagieren auf
verdnderte Unternchmens- und Umweltbedingungen verhelfen. ” Da sie Trends und
Entwicklungen prognostizieren, werden sie fortan kontinuierlich wiederholt, um ggf. neue

Priimissen aufzunehmen.®

> ygl. Horvath, 2011, S. 16.

% ygl. Todesco, 2010, S. 29.
7ygl. Nevries, 2007, S. 21.

¥ ygl. Krystek, 2012, S. 11.
 Vgl. Baum et al. 2013, S. 371.
'vgl. Welge, 2007, S. 70.
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Die Pramissenkontrolle wird in der Phase der Strategieentwicklung durchgefiihrt. Fiir die
Strategie getroffene Annahmen werden auf ihre Haltbarkeit z.B. hinsichtlich ihres Niveaus
analysiert. Der Erfolg der Strategieimplementierung wird durch die Fortschrittskontrolle
iiberpriift. Die Fortschrittskontrolle misst den Grad der Umsetzung stetig und erkennt dadurch

Verzogerungen friihzeitig.'

3 Kennzeichen schnell wachsender mittelstindischer Unternehmen
3.1 Definition von mittelstindischen Unternehmen

3.1.1 Grenzen und Moglichkeiten

In der Literatur finden sich iiber 200 Ansitze mittelstindische Unternehmen oder synonyme
Begriffe zu definieren.’” Eine allgemeingiiltige Definition existiert nicht®. Diese Arbeit
richtet sich nach der Begriffsdefinition des IfM Bonn. Das IfM Bonn unterscheidet
grundsitzlich zwischen quantitativen und qualitativen Merkmalen. Quantitative Merkmale
beschrianken mittelstindische Unternehmen durch GroBengrenzen und spiegeln demnach den
statistischen Teil der Gesamtwirtschaft wider. Unternehmen, die innerhalb dieser Grenzen
liegen, werden in Deutschland seit Jahrzehnten als kleine und mittlere Unternehmen (KMU)
bezeichnet.” Der qualitative Mittelstand zeichnet sich durch die Eigentumsverhiltnisse und

Fithrungsstrukturen ab und wird als ,,wirtschaftlicher Mittelstand* bezeichnet.®’

Die quantitative Definition und die qualitative Mittelstandsdefinition sind zwei
unterschiedliche, dennoch in der Regel gleichzusetzende Begriffe. Nach einer Studie des IfM
Bonn waren in Deutschland 2006, 95,3% der KMU gleichzeitig wirtschaftlich
mittelstdndische Unternehmen. Hingegen stellten 33,5% der groen Unternehmen, die nach
quantitativen Kriterien nicht mehr zu den KMU =zidhlen, wirtschaftlich mittelstdndische
Unternehmen dar. Mithin kann festgehalten werden, dass alle KMU, wirtschaftliche
mittelstindische Unternehmen sind, nicht aber alle wirtschaftlich mittelstindischen
Unternechmen KMU.® In der Literatur werden diese Begriffe nicht immer eindeutig abgrenzt

oder eine Uberschneidung beider Merkmale zwangsliufig ausgewiesen. Fiir die

o1'ygl. Nevries, 2007, S. 21.

62'ygl. Becker et al., 2015, S. 23

% vgl. Thlau et al., 2013, S. 4

4 Vgl. Welter et al., 2014, S. 4, 11.

65 ygl. IfM, ,,Mittelstandsdefinition, 2015
66 Vgl. Welter et al., 2014, S. 17.
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Operationalisierung dieser Arbeit sollen mittelstindische Unternehmen (MU) dennoch als
kleinster gemeinsamer Nenner sowohl durch die quantitative als auch die qualitative

Definition eingegrenzt werden.

3.1.2 Wirtschaftlicher Mittelstand

Gemdll der Definition des IfM Bonn bilden Leitung und Eigentum des wirtschaftlichen
Mittelstands eine Einheit, d.h. dass der oder die Inhaber das Unternechmen auch fiihren.
Mindestens 50% der Anteile miissen direkt oder indirekt von maximal zwei Personen oder

% Wenn der Eigentiimer die

deren  Familienmitgliedern  gehalten = werden.
Geschiftsfiihrerstellung innehat, spricht man von einem eigentiimergefiihrten Unternehmen
anderenfalls von einem familiengefiihrten Unternehmen.®® Demzufolge ist der Mittelstand
sehr eng mit dem Verstindnis eines ,,Familienunternehmens® verbunden, welches ebenfalls
zum Mittelstand im engen Sinne gehort.” Das verbreitete Prinzipal-Agent-Problem’® und
damit einhergehende Effizienzverluste bleiben durch die Personenidentitit aus.”' Da das
Unternehmen in der Regel ,die Lebensaufgabe* des Inhabers darstellt, zeichnen sich
mittelstindische Unternehmen zudem durch ihre starke Personenbezogenheit aus.”” Zu
Familienunternehmen im weiten Sinne gehdren jedoch auch ,familienkontrollierte
Unternehmen® in denen mafigeblich und aktiv Einfluss auf strategische Entscheidungen eines
angestellten Managers genommen wird. Das ist in der Regel bei groleren Unternehmen der
Fall. Diese Unternehmen gehdren zum wirtschaftlichen Mittestand obwohl sie mitunter nach
quantitativen Merkmalen zu den grofen Unternehmen zihlen.” Sie sind nicht Teil dieser
Untersuchung. FEine weitere Voraussetzung fiir den qualitativen Mittelstand ist die
Unabhéngigkeit des Unternehmens. Strategische Entscheidungen diirfen ausschlieBlich im
Interesse des individuellen Unternehmens getroffen werden. Dem stehen konzerngebundene
Unternehmen gegeniiber, deren strategische Entscheidungen an den Bediirfnissen der

Unternehmensgruppe ausgerichtet sind. Erfiillt das Mutterunternehmen die qualitativen

67 Vgl. Welter, 2015a, S. 4.

8 Vgl. Welter, 2014, S. 6.

% vgl. IfM, ,,Definition KMU des IfM Bonn“, 2015; Welter, 2014, S. 4.

70 Prinzipal-Agent-Probleme sind Ineffizienzen, welche durch Informationsassymetrien zwischen dem Agenten
(in diesem Fall dem angestellten Manager) und dem Prinzipal (in diesem Fall dem Inhaber) entstehen. Vgl.
Gabler, ,,Prinzipal-Agent-Theorie®, 2015.

"T'Vgl. Welter, 2014, S. 7.

2 vgl. Becker et al., 2015, S. 26

" vgl. Welter, 2015a, S. 5.
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Kriterien, z#hlt es zum Mittelstand nicht aber die abhingige Tochtergesellschaft.”* Der
wirtschaftliche Mittelstand nach der qualitativen Bewertung hat den statistischen Nachteil,
dass Eigentumsverhéltnisse und Fiihrungsstrukturen unzureichend dargestellt werden. Jedoch
hat er in Deutschland eine besondere Bedeutung und wird nur dort so verwandt. Nach oben
existiert keine GroBenbeschriankung. Eine Begrenzung wird nur durch die Eigentiimerstellung
und die Selbststindigkeit in der Eigenfinanzierungskraft sowie der fachlichen und physischen
Leistungsfahigkeit vorgenommen. Nach unten grenzt das IfM Bonn den Mittelstand insofern
ein, als dass ein Unternehmen den Inhaber voll beschiftigt und das Einkommen zum

Lebensunterhalt reicht.”

3.1.3 KMU

Der quantitative Mittelstand wird nach der Definition des IfM Bonn durch den Umsatz und
die Anzahl der Beschiftigten begrenzt. Seit dem 01.01.2002 liegt die Obergrenze bei 499
Beschiftigten und einem Jahresumsatz von unter 50 Millionen Euro. Kleine Unternehmen des
Mittelstands haben keine Untergrenze. Sie zdhlen zu KMU, wenn sie weniger als zehn
Beschiftigte und einen Jahresumsatz von unter einer Million Euro haben. Die Schwellenwerte
konnen jedoch nur ,planvoll organisierte Wirtschaftseinheiten inkludieren, nicht aber

Privathaushalte, die den Zweck der Eigenbedarfsdeckung verfolgen.”

Die EU-Kommission setzt die Schwellenwerte niedriger an. Demnach gelten Unternehmen
als mittelstindisch, wenn sie weniger als 250 Mitarbeiter beschéftigen. Zudem darf entweder
der Jahresumsatz 50 Millionen Euro nicht {ibersteigen oder die Jahresbilanzsumme darf 43

Millionen Euro nicht iibersteigen.”’

Nach Meinung der BITKOM behindern die neuen EU-Schwellenwerte schnell wachsende
mittelstindische Unternehmen, insbesondere deren Forschung und Entwicklung. Viele
Unternehmen werden durch die gesunkene Obergrenze von EU-Foérderprogrammen
ausgeschlossen, die sich nach der Definition der EU-Kommission richten.”® Aufgrund der

Bedeutung mittestdndischer Unternehmen fiir die deutsche Volkswirtschaft passt das IfM

" vgl. Welter et al., 2014, S. 8.

3 Vgl. IfM, ,,Definition KMU des IfM Bonn®, 2015.
Vgl. Welter et al., 2014, S.4, 11.

7 Vgl. Européische Kommission, 2006, S. 14.

" vgl. Osei-Becker, 2012, S. 12.
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Bonn die Schwellenwerte nicht an die EU-Kommission an.”” So kénnen mittelstindische
Unternehmen iiber einen lidngeren Zeitraum schnelles Wachstum verzeichnen ohne

definitorisch von der KMU-Definition ausgeschlossen zu werden.

3.2 Bedeutung von mittelstindischen Unternehmen

MU werden in Gesellschaft, Politik und Wirtschaft immer wieder als ,,Motor der deutschen
Wirtschaft“ bezeichnet. ® Tabelle 1 verdeutlicht die volkswirtschaftliche Bedeutung

mittelstindischer Unternehmen in Deutschland.

Rund 99% der deutschen Unternehmen gehdren zum deutschen
Mittelstand

Mit 2,149 Billionen Euro erwirtschafteten MU 2012, ca. 35,3%
des Umsatzes deutscher Unternehmen

Der Exportumsatz lag 2012 bei 199 Milliarden Euro und betrug
somit 18% des Exportumsatzes aller Unternehmen

56,5% der Wirtschaftsleistung deutscher Unternehmen wurde
2012 durch MU erbracht

MU beschiftigen rund 15,7 Millionen Menschen. Das entspricht
knapp 60% aller sozialversicherungspflichtigen Beschiftigten

2012 gehorten ca. 3,65 Millionen Unternehmen zum deutschen
Mittelstand

84,2% der Auszubildenden werden in MU beschiftigt

57% MU brachten zwischen 2008 und 2010 eine Innovation auf
den Markt

55% der Wertschopfung in der deutschen Wirtschaft wurde 2011
durch MU beigetragen

Tab. 1: Zahlen und Fakten mittelstindischer Unternehmen®' in Deutschland (Eigene Darstellung, vgl. IfM,
,Mittelstand im Uberblick”, 2015; BMWi, 2014, S. 3 f))

Eine Friihjahresumfrage 2015 des IfM Bonn zeigt, dass acht von zehn MU in 2014 ein

Umsatzwachstum gegeniiber dem Vorjahr aufwiesen. 12% von ihnen generierte iiber 10%

7 Vgl. IfM, ,,Definition KMU des IfM Bonn*, 2015; Welter, 2015a, S. 1.

%0 vgl. BMWi, 2014, S. 2; Berlemann et al., 2014, S. 22.

#! Eine Eingrenzung MU ist wie in Kapitel 3.1 erldutert, schwierig. Einige Statistiken beruhen u.U. auf der IfM-
Definition und einige auf der EU-Definition. Qualitative Kriterien werden in Statistiken zudem oftmals nicht
beriicksichtigt. Die volkswirtschaftliche Bedeutung ist daher nur bedingt abbildbar. Vgl. Welter et al., 2014, S.
47.
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mehr Umsitze.*” Ihr Erfolg hat seinen Ursprung unter anderem in der starken Identifikation
der Mitarbeiter, Geschiftspartner und Inhaber mit dem Unternehmen. Als Folge miissen
Mitarbeiter um vermindertes Outsourcing und Personalabbau fiirchten.® Ferner wird der
Mittelstand von Wettbewerbstheoretikern als ,,die Marktwirtschaft bezeichnet, denn die hohe
Wettbewerbsintensitidt fordert Innovationen und die Wandlungsféhigkeit MU immens.
Infolgedessen versuchen MU vermehrt ihre Handlungsfelder zu diversifizieren um global

betrachtet ihre Krisenanfalligkeit und politische Einflussméglichkeiten zu verringern.**

Mit 48,5 % représentieren Industrieunternehmen den grofBten Anteil. Zudem zeichnet sich der
deutsche Mittelstand verglichen mit anderen grofen Volkswirtschaften durch seine grof3e

Exportstirke aus. Rund 80% der MU generiert einen Teil ihres Umsatzes im Ausland.®

3.3 Schnelles Unternehmenswachstum

Fir das Verstindnis von Unternehmenswachstum miissen ebenfalls quantitative von
qualitativen Kriterien abgegrenzt werden. Wachstum kann im quantitativen Kontext als
,»positive Verdnderung der Unternehmensgrofle” verstanden werden. Das bedeutet, dass ein
positives Wachstum, mit Ausnahme von kurzfristigen Wachstumsschwankungen, nicht von
einem negativen Wachstum aufgehoben wird. Das Gegenteil hiervon wiirde Schrumpfung
und eine Neutralisation, Stagnation bedeuten. Die Maf3zahl muss sich auf eine reprisentative
GroBe beziehen.®® Am gebriuchlichsten sind marktbezogene MessgroBen wie Umsatz und
Marktanteil oder faktorbezogene Messgroflen wie die Mitarbeiterzahl. Einige Autoren
empfehlen eine Kombination verschiedener Mafzahlen, gleichwohl besteht keine Einigung

dariiber welche Kriterien kombiniert werden sollten.®’

Eine steigende Serviceintensitdt, Produktqualitit oder positive Verdnderungen von

Leistungspotenzialen wie Kernkompetenzen und Fahigkeiten stellen qualitative Merkmale dar

88

und werden mehrheitlich als , Unternehmensentwicklung® bezeichnet. Eine

Unternehmensentwicklung kann als Resultat von Unternehmenswachstum verstanden werden,

52 Vgl. Welter, 2015b, S. 6.

% Vgl. Ott et al., 2012, S. 71.; Horvath, 2015, S. 320.
¥ Vgl. Miiller, 1997, S. 10; Behringer, 2012, S. 51.
% Vgl. Welter, 2015b, S. 9, 24.

% Vgl. Stein, 2000, S. 31.

7 Vgl. Purle, 2004, S. 17.

88 Vgl. ebenda; Matthes, 2012, S. 17.

22



sodass sich Unternehmensstrukturen und Leistungspotenziale entsprechend anpassen. *’
Andererseits besteht die Annahme, eine Unternehmensentwicklung wire die Voraussetzung

fiir Unternehmenswachstum. *°

In dieser Arbeit gelten quantitative Merkmale als
Unternehmenswachstum.  Unternehmensentwicklung ist die Konsequenz, sollte zur

nachhaltigen Unternehmensfiihrung hingegen rechtzeitig gewahrleistet werden.

Wachstumspotenziale konnen ex ante intendiert und damit Unternehmenswachstum forciert
werden. Ein Grund fiir das Bestreben nach Unternehmenswachstum ist primir eine steigende
Uberlebenswahrscheinlichkeit. Kleinere Unternehmen sind verwundbarer gegeniiber externen
Verdnderungen und somit krisenanfalliger. Verbesserte Aufstiegschancen und vielféltigere
Aufgabenbereiche motivieren zudem die Mitarbeiter. Die Beschéftigung stabilisiert sich, da
ein schnelleres Wachstum, als Produktivititsfortschritte erreicht wird. Economies of Scale
and Scope verbessern die Wettbewerbsvorteile und Erfahrungskurven erhdhen die Effizienz.
Es kann auflerdem angenommen werden, dass die Reputation mit der Grofe wéchst. Die
Verhandlungsmacht steigt folglich gegeniiber dem Unternehmensumfeld. Diese und weitere
Motive sprechen dafiir Unternechmenswachstum anzustreben. Es kann durch skalieren,
duplizieren und granulieren erreicht werden. Fiir eine Skalierung wird mehr von dem
generiert, was bereits generiert wurde. Duplizieren bedeutet das Ausdehnen in andere
Regionen. Granulieren heilt diversifizieren. Das Generierte wird auf andere
Geschiftsbereiche, Produkte oder Mirkte iibertragen.”’ Unternechmen kénnen interne oder
externe Wachstumsstrategien anstreben. Internes Wachstum bedeutet organisches Wachstum.
Es ist die Konsequenz eines innerhalb einer Organisation ablaufenden Wachstumsprozesses.

Externes Wachstum wird durch Unternehmenszukiufe oder Kooperationen erzielt.”

Als schnell wachsend werden Unternehmen bezeichnet, ,die iiberdurchschnittliche
Wachstumsraten bei den Mitarbeiter- und Umsatzzahlen aufweisen* (Purle, 2004, S. 20).
Nach Angaben des IfM Bonn sind es insbesondere KMU, die als Marktfiihrer
iiberdurchschnittlich hohe Wachstumsraten verzeichnen.”> Wachstumsraten werden dabei
relativ. zum Wettbewerbsumfeld und dem konjunkturellen Umfeld betrachtet. °* In

entwickelten Industrien, deren Mirkte tiberwiegend geséttigt sind (wie z.B. in Deutschland),

% Vgl. Matthes, 2012, S. 17.

% ygl. Stein, 2000, S. 32.

*I'Vgl. Purle, 2004, S. 55 f.

%2 Vgl. Sachs, 2008, S. 32.

93 Vgl. IfM, ,,Determinanten der Entwicklungsverldufe in schnell wachsenden Familienunternehmen®, 2015.
% vgl. Matthes, 2012, S. 17.
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wird schnelles Unternehmenswachstum bereits bei verhéltnismiBig geringerem Umsatz- und
Mitarbeiterwachstum erreicht. Daher bezeichnen einige Forscher ein Umsatzwachstum von
10% bereits als schnelles Unternechmenswachstum.” Ein allgemein akzeptierter Begriff fiir
schnell wachsende Unternehmen ist das ,,Gazellenunternehmen®. Dieser wurde in den 1980er
Jahren von David Birch gepridgt und bezieht sich auf Unternehmen, die iiber einen langen
Zeitraum schnelles Wachstum aufzeigen und damit {iberproportional zum Wachstum von

Produktion und Beschiftigung beitragen.”®

In dieser Arbeit gelten mittelstdndische Unternehmen somit als schnell wachsend, wenn sie
iiber einen langen Zeitraum mindestens 10 % Umsatz- und Mitarbeiterwachstum verzeichnen

und iiberproportional zum Wachstum der Produktion und Beschiftigung beitragen.

3.4 Herausforderungen schnell wachsender mittelstiindischer Unternehmen

Im vorangestellten Kapitel wurde bereits angedeutet, dass mit einer wachsenden
Unternehmensgrofle die Verhandlungsmacht steigt und das Insolvenzrisiko sinkt. Daraus
resultierend zahlen MU in der Regel hohere Zinssdtze fiir ihr Fremdkapital als grofle
Unternehmen. Eine Borsennotierung ist auf Grund der Rechtform hiufig nicht moglich oder
mit hohen Kosten eines Rechtsformwechsels verbunden. Infolgedessen haben MU in der

Regel keinen Zugang zum Kapitalmarkt und geringe Moglichkeiten der Fremdfinanzierung.”’

Wachsende = Unternehmen sind  ferner  charakteristisch ~ wachstumsbedingten
Herausforderungen gegeniibergestellt. Es wird angenommen, dass Unternehmen regelméBig
evolutiondre und revolutiondre Phasen im Wechsel durchlaufen. In diesen stehen Zeiten mit
kontinuierlichem Wachstum Zeiten der Krise gegeniiber. Revolutiondre Unternehmensphasen
werden mit Erreichen kritischer Schwellenwerte durchlaufen und sind hiufig Folge von
Fithrungs- und Organisationsproblemen.”® Man kann daher schlussfolgern, dass interne
Herausforderungen mit zunehmendem Wachstum und steigender Komplexitit grofler werden.
Wachstum und eine Komplexititszunahme fordern mehr Delegationsmechanismen.
Mittelstaindische Unternehmer tendieren hingegen dazu, ihren Erfolg ohne Anpassung zu

reproduzieren. Aus ihrer Sicht sollen Unternehmensstrukturen wie gewohnt fortgesetzt

% vgl. Welter, 2015b, S. 23.
% vgl. Yudanov, 2009, S. 5.
7Vgl. Thlau, 2013, S. 6.

% vgl. Matthes, 2012, S. 33.

24



werden.” Die Herausforderungen einer strukturellen Anpassung und der Delegation von
Macht ist bei MU folglich umso groBer. Sie miissen ihre Stirken und Schwichen erkennen
und Ressourcen neu verteilen. Denn dauerhaftes Wachstum kann nur dann gesichert werden,

. e . . 100
wenn die limitierten Ressourcen effizient eingesetzt werden.

Ferner kumuliert sich die Komplexitit, wenn MU andere Betriebe im Rahmen einer externen
Wachstumsstrategie erwerben. Aufgrund dhnlicher Unternehmenssituationen und limitierter
finanzieller Mittel iibernehmen MU tendenziell Unternehmen in der gleichen oder einer
kleineren BetriebsgroBenklasse. Eine Ausnutzung der Skaleneffekte wird u. U. erst durch
Unternehmenszukdufe moglich. AuBerdem konnen durch Akquisitionen Innovationen
erworben werden, qualifizierte Mitarbeiter akquiriert und eine Bedrohung durch
Wettbewerber verringert werden. Das fordert andererseits eine verstdrkte Delegation von
Verantwortlichkeiten, eine Anpassung der Strategie und eine Integration des akquirierten

Unternehmens. !

Eine andere Mdglichkeit Synergien zu schaffen und GroBenvorteile durch
eine externe Wachstumsstrategie zu realisieren entsteht durch Unternehmensnetzwerke oder
strategische Allianzen. Die Sorge in der Autonomie eingeschrinkt zu werden oder
Innovationen teilen zu miissen, sind Griinde warum sich bisher noch vergleichsweise wenige

. . . 102
MU wagen eine Unternehmenskooperation einzugehen.

Eine steigende ~ Komplexitit  durch  eigenstindiges = Unternehmenswachstum,
Unternehmenszukdufe oder Kooperationen kann mit einer guten strategischen Planung und
Risikomanagement bewiltigt werden. Hier weisen MU noch starke Defizite auf'*. Das
konnte nach Meinung der Verfasserin insbesondere auf zwei Aspekte zuriickzufiihren sein.
Einerseits ist die Arbeitsteilung in mittelstdindischen Unternehmen gering. Die Mitarbeiter
miissen prozessiibergreifend Aufgaben ausfithren. Der Inhaber ist stirker in das
Tagesgeschift eingebunden, sodass er wenig Zeit fiir strategische Fragestellungen zur
Verfligung hat. Diese werden jedoch auf Grund eines zumeist autoritdren Fiihrungsstils'®*

ebenso wenig delegiert. ' Andererseits entscheidet sich die Fiihrungsspitze MU im

Zielkonflikt zwischen kurzfristigem Erfolg und langfristiger Existenzsicherung zu héufig fiir

% ygl. Marangoni et al., 2008, S. S. 92.

%0y gl. Welter, 2006, S. 32.

%' vgl. Behringer, 2009, S. 172 f.

192 ygl. von der Oelsnitz, 2015, S. 459; Déhl et al., 2003, S. 7.

193 ygl. Welter et al., 2015, S. S; Behringer, 2012, S. 45; Seiter, 2006, S. 275.
1% ygl. Reinemann, 2015, S. 42.

195 ygl. Klesl, 2010, S. 29; Behringer, 2012 S. 40 f.
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die kurzfristige Erfolgsrealisierung.'®

Das konnte im mangelnden Wissen und der fehlender
Erfahrung der Anwendung betriebswirtschaftlicher Methoden zum Aufbau langfristiger
Erfolgspotentiale begriindet sein. '’ Das ist jedoch fiir ein nachhaltiges Wachstum

erfolgsentscheidend.

Eine defizitire Planung wird als einer der Hauptgriinde fiir Produktivititsprobleme MU in
Deutschland genannt.'” Einer Studie zufolge beschiftigen sich Management-Teams MU

19 Dariiber hinaus werden durch das Fehlen

weniger als 10% ihrer Zeit mit Strategiethemen.
von Frilhwarnsystemen nicht nur Risiken, sondern auch Chancen durch verdnderte
Umweltbedingungen zu spit erkannt.''’ So gelten MU scheinbar als innovativ, dennoch
stellen diverse neue Geschéftsmodelle mittelstdndisch geprigte Branchen vor grof3e
Herausforderungen. Die Digitalisierung wurde von einigen MU (zu) spdt einbezogen. Ein
aktuelles Beispiel ist die Verdrangung von Einzel- und Fachhéndlern durch Online-Anbieter.

Erst jetzt passen viele standortgebundene Anbieter ihre Strategien an.'"'

Eine der grofiten Schwichen MU scheint das Fehlen einer integrierten Unternehmensplanung
zu sein. Diese Herausforderung ist insbesondere dann von Bedeutung, wenn ein Unternehmen
nachhaltig wachsen mochte. Fiithren Unternehmer ihren Betrieb jahrelang erfolgreich, sind sie
der Notwendigkeit hdufig nicht bewusst, bis sie in eine Krise geraten. In der Zeit der New-
Economy'? sind viele schnell wachsende Unternehmen gescheitert, was im Nachhinein unter

: : . 113
anderem von den Managern selbst als ,,strategieloser Expansionsdrang® bezeichnet wurde.

Der in den meisten schnell wachsenden MU spiirbare Anpassungsdruck kommt ferner aus
vielen Richtungen der Unternechmensumwelt. Strukturumbriiche, sich wandelnde
Wettbewerbsbedingungen und Konjunkturschwankungen fiihren zu einer zunehmenden
Volatilitdt der Mairkte. Verstarkt wird dieser Effekt besonders in MU, die durch ihre

Exportstirke  zusétzlich ~ Wihrungsschwankungen  ausgesetzt sind. Eine  hohe

1% Vgl. Zimmermann, 2001, S. 40.

7 vgl. Klesl, 2010, S. 29.; Behringer, 2012, S. 45.

1% y/gl. Kohl, 2006, S. 54.

1 v gl. Giinther et al., 2007, S. 12.

"9y gl. Stehmann, 1996, S. 12; Giinther et al., 2007, S. 6.

"ygl. Welter, 2014, S. 34.

"2 New-Economy ist ein Sammelbegriff fiir junge und innovative, zumeist Technologieunternehmen, die
immaterielle oder materielle Giiter produziert oder gehandelt haben. Zugleich wird es hdufig als Synonym einer
Okonomie verstanden, die zunichst starkes Wachstum verzeichnete und spiter an der spekulativen Blase an den
Borsen zwischen den Jahren 1999 und 2003 platzte. Vgl. Gabler, ,,Neue Okonomie*, 2015.

'3 vgl. Purle, 2004, S. 61, Todesco, 2010, S. 63 ff.
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Wettbewerbsintensitit, ''* die Notwendigkeit einer zunehmenden Kundenorientierung und
immer schnellere Innovationszyklen stellen schnell wachsende MU zudem vor grof3e

115

Herausforderungen. "~ Ein Verdnderungsdruck interner Strukturen ist daher sowohl Folge von

Unternehmenswachstum, als auch Folge externer Verinderungen.''

Es kann festgehalten werden, dass oftmals stark personenbezogene MU durch schnelles
Wachstum zunehmend gefordert sind, Fiihrungsaufgaben zu delegieren. Insbesondere
strategische Fragestellungen sollten zum Zweck des fortwéhrenden Unternehmenswachstums
in den Fokus riicken. Hierfiir sollten betriebswirtschaftliche Methoden so eingesetzt werden,
dass potenzielle Chancen und Risiken des Unternehmensumfelds in Stiarken umgewandelt

werden konnen.

4 Die Institutionalisierung des strategisches Controllings als Erfolgsfaktor

schnell wachsender mittelstindischer Unternehmen

4.1 Notwendigkeit

Neben den tagesgeschiftlichen Herausforderungen bleibt dem Unternehmer wenig Zeit und
fiir strategisches Controlling. ,,Wenn der Kapitdn zugleich auch Lotse und Steuermann sein
soll [oder will], sind Probleme vorprogrammiert — besonders in stiirmischen Zeiten“. Werden
fiir die strategische Planung strategische Controllingprozesse genau definiert, konnen Krisen
jedoch vermieden werden.''” Durch die Einheit von Management und Inhaber ist die
Rationalitdtssicherung in MU von besonderer Bedeutung, da sich Verdnderungen oder
Konjunkturschwankungen hiufig stirker auswirken''® und das unternehmerische Risiko in
der Regel personlich getragen wird.''” Da das Controlling in MU zudem einen Erfolgsfaktor
darstellt,'*" ist der Nutzen eines integrierten strategischen Controllings ebenso allgegenwirtig
wie in GroBkonzernen, wenn nicht von hoherer Bedeutung. '*' Steigen die Komplexitit

unternehmensinterner Faktoren und die Herausforderungen der Umwelt, wird ein

institutionalisiertes strategisches Controlling dringlich. Die Treppenstufen in Abbildung 2

14 vgl. Mund, 2009, S. 8.

5 ygl. 0.V., 2008, S. 10.

"9 vgl. Drejer, 2004, S. 1.

"7ygl. 0.V., 2008, S. 9.

"8 ygl. Todesco, 2010, S. 65.

"9 ygl. Heidenbauer, 2009, S. 148; Behringer, 2012, S. 39.
120 Vgl. Becker et al., 2008, S. 7.

2'ygl. Todesco, 2010, S. 65.
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sollen sowohl den entwicklungsbedingten Handlungsbedarf (der wie in Kapitel 3.3
beschrieben mit dem Wachstum einhergeht) als auch den umweltbedingten Handlungsbedarf

im zeitlichen Verlauf verdeutlichen.

u

Wertorientierte Grofle KMU
Unternehmensfiihrung

Life-Cycle Costing ' STRATEGISCHES
Prozesskostenrechnung r CONTROLLING
Szenario-

Target Costing ' Analyse

Portfolio- Benchmarking
Analyse SWOT-Analyse

Budgetierung

Deckungsbeitrags- '

5-Forces

Performance
Measurement

TRANSFORMATIONSKONZEPT]

rechnung

Liquiditatsplanung &'
9 P 9 I Kennzahlen

OPERATIVES
CONTROLLING

Steuerung

Kleine r
KMU Kostenrechnung

Abb. 2: Controllingentwicklung (Heupel, 2015, S. 332)

Die Treppenstufen stellen die sukzessive Intensivierung des Controllings in einem MU dar.
Grundsitzlich kann innerhalb eines Unternehmens im zeitlichen Verlauf eine Entwicklung
von operativ geprigten Controllinginstrumenten hin zu strategisch ausgerichteten
Instrumenten beobachtet werden. Wihrend langfristorientierte Instrumente in der
Vergangenheit erst zu einem recht spdten Zeitpunkt eingesetzt wurden, miissen sich MU
heute bei verdnderten Umweltbedingungen bereits zu einem frilhen Zeitpunkt der
Entwicklung mit dem Einsatz strategischer Instrumente befassen.'”” Der Handlungsbedarf

wird durch das Zusammenspiel beider Faktoren somit verstérkt.

Dennoch zeigt sich, dass sich in MU eine ,,ganzheitliche und strategische Sichtweise des

123

Controlling® noch nicht durchgesetzt hat = und der Implementierungsstand strategisch

124

ausgerichteter Instrumente insgesamt riickstdndig ist Einer Studie zufolge tragen

122 ygl. Heupel et al., 2015, S. 331 f.
2 ygl. 0.V., 2008, S. 19.
124V gl. Heupel et al., 2015, S. 331; Giinther, 2007, S. 13.
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125 -
Eine

Controller in nur rund 50% der MU Mitverantwortung in der strategischen Planung.
Studie des Deloitte Mittelstandsinstitut zeigt, dass Insolvenzen vordergriindig auf die
Abwesenheit eines funktionsfihigen Controllings zuriickgefithrt werden.'*® Griinde fiir die
Abwesenheit scheinen der fehlende Effizienzbeweis dafiir zu sein, dass strategisches
Controlling langfristig mehr Erfolg verspricht sowie eine Limitierung finanzieller und
personeller Ressourcen. Zudem iiberfordert die Vielzahl an Instrumenten und Methoden

oftmals die Unternehmensfiihrung.'*’

Die hdufig beméngelte Knappheit finanzieller Mittel in MU, konnte nach Erachten der
Verfasserin  liberwunden werden, indem Gewinne, die andernfalls fiir eine
Geschiftsfelderweiterung oder private Zwecke verwendet wiirden,'”® im Rahmen einer
Konsolidierungsphase in eine langfristige Erfolgssicherung durch ein institutionalisiertes
Controlling investiert werden. Die Institutionalisierung hinsichtlich personeller Ressourcen
wird im folgenden Kapitel analysiert. In einem weiteren Schritt wird die Auswahl und
Intensitét der Instrumente beleuchtet. Diese sollten sich nach den Herausforderungen richten,

die in Tabelle 2 subsumiert werden.

Ursprung Herausforderung
Kundenorientierung

Hoher Wettbewerb
Extern
Kurze Innovationszyklen

Volatile Umwelt

-Ursprung Herausforderung
Defizitére Planung
Externes Wachstum

Defizitire
Intern Strategieumsetzung

Internes Wachstum

Wachstumsbedingte
Koordinierungsprobleme

Tab. 2: Interne und externe Herausforderungen mittelstindischer Unternehmen (eigene Darstellung)

'% Diese Unternehmen zihlen gemif dem Deloitte Mittelstandsinstitut zum wirtschaftlichen Mittelstand, nicht

aber zu der KMU-Definition vgl. ,,Unternechmensfiihrung und Controlling®, 2008, S. 19.
126 ygl. Becker et al.,2008, S. 13.

127y gl. Giinther, 2007, S. 13; Heupel et al., 2015, S. 330.; Behringer, 2012, S. 49

128 ygl. Todesco, 2010, S. 65.
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Die Instrumente werden so gewdhlt, dass die Unterstiitzung des Controllings in den Phasen
der Strategieentwicklung und -umsetzung sowie der strategischen Kontrolle deutlich wird.
Der scheinbar fehlende Effizienzbeweis soll stiickweise widerlegt und dadurch

mittelstdndische Unternehmer fiir das strategische Controlling sensibilisiert werden.

4.2 Einfithrung

Bevor mittelstaindische Unternehmer Entscheidungen treffen halten sie eher mit vertrauten
Personen Riicksprache, da Fehlentscheidungen u. U. existenzbedrohend sind. Eine
Existenzbedrohung wirkt sich nicht nur auf das Unternehmen, sondern auch auf den Inhaber
personlich und das gesamte Familienvermdgen aus. Knapp zwei Drittel der mittelstdndischen
Manager besprechen wichtige Entscheidungen mit ihren engsten Familienangehorigen, auch
mit denen, die nicht formal im Unternehmen beschéftigt sind. Das ist darin begriindet, dass
Familienangehorige in der Regel genau iiber die Unternehmenssituation informiert sind und
eigenniitziges Handeln ausgeschlossen werden kann. Rein vertraglich gebundenen Experten
wird zumeist weniger vertraut. '*’ Demzufolge sollten nach Erachten der Verfasserin
strategische Controller Vertrauenspersonen verkorpern, jedoch keine Familienangehorigen
oder Inhaber selbst sein. Wie zuvor beschrieben fehlt ihnen héufig die Zeit und das
controllingspezifische Know-how. Auch eine Aufteilung der Aufgaben auf Fachkrifte aus
dem Rechnungswesen, Qualitdtsmanagement oder dem operativen Controlling wird nicht
empfohlen.”*® Aufgrund der besonderen Stellung und der Ressourcenlimitation sollte die
Verantwortung nach Meinung der Verfasserin zundchst im Bereich eines oder weniger
strategischer Controller liegen. Hier kann spezifisches Controllingwissen durch Personen
vertieft werden, die nicht in das Tagesgeschift eingebunden sind. Die Besetzung wird
aufgrund der hohen Bedeutung durch die ,,Unternehmensspitze® selbst durchgefiihrt. Die
strategischen Controller sollten ein tiefes analytisches Verstdndnis haben, Marktkenntnisse

. vy . . . . . . 131
und die Féhigkeit aufweisen, in strategischen Dimensionen zu denken.

Organisatorisch kann das strategische Controlling entweder als Stabs- oder als Linienfunktion
angesiedelt werden. Stellt es eine Linienfunktion dar, sollte es aufgrund der engen

Zusammenarbeit mit dem Management in der ersten Fithrungsebene eingeordnet werden.

12 ygl. Welter, 2015, S. 31 f.
0 ygl. Zimmermann, 2001, S. 477 f.
Blygl. Krystek et al., 2012, S. 14.
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Unabhéngig von der formalen Organisation hat der Controller mitunter sowohl Stabs- als
auch Linienfunktionen. Linienfunktionen spiegeln sich in der Verantwortung der Erreichung
der Unternehmensziele, der Durchfiihrungsentscheidungen sowie der Erstellung des
Gesamtplans auf Basis der Teilpldne wieder. Stabsfunktionen hat das strategische Controlling
durch die Unterstiitzung der Linie, Freigabeentscheidungen sowie das Konsolidieren,
Uberarbeiten und Koordinieren des Gesamtunternechmensplans.'** Eine formale Eingliederung
als Stabsstelle unterstreicht die Informations- und Unterstiitzungsfunktion und vermeidet
moglicherweise hierarchische Konflikte. Eine Stabsstelle sollte nach Meinung der Verfasserin
vorgezogen werden, da keine Durchfiihrungsbefugnis und somit Weisungsbefugnis iiber
Linienmanager vorliegt. Seine Funktion sollte primir die Uberarbeitung und Koordination des
Gesamtunternehmensplans und der Entwicklung zielfiihrender Instrumente fiir das Erreichen
der strategischen Ziele sein. Eine Ansiedelung in der zweiten Hierarchieebene ermdglicht eine
enge Zusammenarbeit mit dem Inhaber. Dieser kann das strategische Controlling stiickweise

tiberwachen. Vertrauensprobleme kdnnen so vermieden werden.

Ferner muss der bestmogliche Einfiihrungszeitpunkt gewéhlt werden. Wie zuvor ausgefiihrt,
durchlaufen wachsende Unternechmen verschiedene Phasen. Nach einer starken
Wachstumsphase tritt hiufig eine Organisationskrise ein. Um dem entgegenzuwirken, sollten
Organisationen nach kurzer Zeit des Wachstums eine Konsolidierungsphase einbauen. In
dieser Zeit, werden Ressourcen und Féhigkeiten entsprechend der gestiegenen Anforderungen
angeglichen. Erst nach der Konsolidierungsphase kann wieder Wachstum angestrebt

133 In dieser Phase sollten nach Ansicht der Verfasserin finanzielle Mittel fiir die

werden.
Einflihrung eines strategischen Controllings verwandt werden. Nachhaltiges Wachstum und
die Vermeidung einer Unternehmenskrise konnen durch spezifische Instrumente des

strategischen Controllings gesichert werden.

Empfehlenswert ist ein sukzessiver Einfiihrungsprozess durch die Fiihrungsspitze und die
Controller der neuen Abteilung, damit alle Beteiligten ausreichend Zeit haben sich der Ziele
und Aufgaben anzunehmen und die neue Organisation zu akzeptieren. Dariiber hinaus kdnnen
notwendige Anpassungen direkt durchgefiihrt werden und somit ein unternehmens- und

groBenspezifisches Controlling gewihrleistet werden.'*

132 ygl. Buchholz, 2013, S. 40 f.
133 ygl. Purle, 2004, S. 63.
B4 vgl. Seitz, 2001, 135-138.
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4.3 Spezifische Instrumente

4.3.1 Risiko- und Chancencontrolling

Das Risiko- und Chancencontrolling ist ein ,,integrativer Bestandteil des Controllingsystems*.
Es ist Teil der strategischen Kontrolle und begleitet den gesamten Prozess der strategischen

Planung. '*

Die Aufgaben sind eine kontinuierliche Bewertung und Kommunikation der
Risikoverldufe und eine Empfehlung von SteuerungsmaBnahmen, wodurch eine zeitnahe
Reaktion ermdglicht und das Erfolgspotenzial mallgeblich erhoht wird. Risiko wird als
»Streuung des Zukunftserfolgs wirtschaftlicher Aktivititen* bezeichnet, d.h. der Begriff wird

sowohl als positive als auch als negative Abweichung verwandt.

Der wesentliche Unterschied zum Risikomanagement liegt zum einen in der Betrachtung
jeglicher Risiken auch derer die nicht bestandsgefdhrdend sind. Ferner werden hier Risiken
identifiziert, erfasst und bewertet, °® nicht aber bewiltigt. Die Prozesse zeigen starke
inhaltliche Parallelen auf, die Begriffe sollten jedoch nicht gleichgesetzt werden. In groBen
Unternehmen unterstiitzt das Chancen- und Risikocontrolling das Risikomanagement, dass im
Zusammenhang mit gesetzlichen Regelungen betrachtet wird."”” Das Risikomanagement wird

daher in dieser Arbeit nicht im Speziellen untersucht.

Betrachtet man die zunehmende Volatilitit der Unternehmensumwelt, wird die Notwendigkeit
eines Chancen- und Risikocontrolling fir MU deutlich. Zudem werden Innovationen
gefordert, wie im Verlauf des Kapitels dargestellt wird. Zunédchst miissen hierfiir zielfiihrende
Instrumente entwickelt und implementiert werden. Eine betriebswirtschaftlich sinnvolle
Auswahl und Nutzungsintensitdt muss im Hinblick auf die Betriebsgroe und finanziellen
Mittel stets beriicksichtigt werden. An zunehmender Bedeutung gewinnt die strategische
Frithaufklarung."*® Dieses Instrument ist ein Friihwarnsystem der 3. Generation."”® Es wird als
,Konzept der schwachen Signale bezeichnet®. Hierfiir werden Anderungen in der Umwelt
untersucht, die sich nur indirekt und zumeist zeitversetzt auf Mirkte auswirken.'*’ Der
Hintergrund ist, dass solche Diskontinuititen, die kritisch fiir die strategische Planung sind,

nicht plotzlich auftauchen. Geortet werden die schwachen Signale durch Scanning und

3 ygl. Krystek, 2012, S. 11.

¢ ygl. ICV, ,Risiko- und Chancencontrolling 2015.
57y gl. Diederichs, 2012, S. 74.

38 ygl. Form, 2004, S. 155, 165.

139 Vgl. Diederichs, 2012, S. 20 f.

140y gl. Freidank et al., 2001, S. 45 f.
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Monitoring. Scanning geschieht durch ein intuitives Aufspiiren von Verdnderungen durch
unternehmerische Erfahrung und Sachkenntnisse. Durch das Monitoring werden die
ausgewdhlten Signale beobachtet und analysiert. Insbesondere sollen Muster erkannt werden,
um potenzielle Diskontinuititen prognostizieren zu kénnen und Handlungsempfehlungen
abzuleiten.'*' Die strategische Frithaufklirung geht somit ansatzweise in die Phase der
Risikobewertung iiber und ist sehr komplex in ihrer Ausfithrung. Zum Zweck der Umfangs-
und Komplexititsreduzierung koénnen MU nach Meinung der Verfasserin eine
indikatororientierte Fritherkennung der 2. Generation nutzen. Die 2. Generation gehort zu den
operativen  Frilhwarnsystemen, ndhert sich jedoch bereits den strategischen

Frithwarnsystemen an.'*

Indikatororientierte Fritherkennungssysteme basieren auf unternehmensinternen- und externen
Daten, die auch qualitativer Art sein konnen.'*’ Auch die Fritherkennung zielt darauf ab,
latente Risiken zu erkennen, bevor sie sich auf die Unternehmenskennzahlen ausgewirkt
haben. Im Gegensatz zur 3. Generation handelt es sich jedoch um Indikatoren die sich direkt
auf das Unternehmen auswirken, denn festgelegte Beobachtungsbereiche unterstellen eine
GesetzmaBigkeit der Zusammenhénge. Hierfiir werden zunéchst alle unternehmensrelevanten

Risikoarten fiir jegliche Beobachtungsbereiche definiert.

In einem néchsten Schritt werden Frithwarnindikatoren fiir die Beobachtungsbereiche
identifiziert und in eine Ursache-Wirkungsbeziehung gebracht. Die Indikatoren sollten
Risiken fiir das Unternehmen im zeitlichen Vorlauf bestimmen und miissen eindeutig,
vollstindig, rechtzeitig verfiigbar und Skonomisch vertretbar sein. '** Beobachtungsbereiche
finden sich im internen und externen Bereich. Indikatoren des Beobachtungsbereichs Politik
konnen z.B. neue Gesetze und rechtliche und soziologische Trends sein. '** Abbildung 3 zeigt
ein Beispiel einer Indikatorverinderung und dessen Auswirkung auf die ErfolgsgroBe eines

Unternehmens.

41'ygl. Form, 2004, S. 166.

142 ygl. Diedrichs, 2012, S. 74.

43 ygl. Krystek, 2007, S. 51.

144V gl. Diedrichs, 2012, S. 76, 78 f.
45 Vgl. Baum et al., 2013, S. 375.
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Abb. 3: Indikatorverdnderung und Auswirkung auf eine ErfolgsgroBe (Diedrichs, 2012, S. 76)

In einem nidchsten Schritt werden Soll-Werte und Toleranzgrenzen fiir jeden Indikator

determiniert und ihr Verlauf kontinuierlich beobachtet.'*¢

Werden Verdanderungen im Rahmen der Frithwarnsysteme erkannt, sollten die gewonnenen
Informationen anhand von Zukunftsszenarien kreativ verwertet werden. Hierfiir eignet sich
die Szenariotechnik.'*’ Im Rahmen eines Tagesforums zum Thema ,,Zukunftsorientierte
Steuerung® an der Universitit Hamburg-Harburg diskutierten Experten aus der Praxis iiber
notwendige Controllinginstrumente in dynamischen Zeiten. Die Teilnehmer waren sich
dariliber einig, dass sich die Szenariotechnik langfristig als Best Practice etablieren wird.
Beherrschen Controller die Methoden, kann die komplexe und dynamische Umwelt auch in
einem kleineren Umfang mittels der Szenariotechnik analysiert werden.'*® Auch in Studien

149 .
Zuvor beschriebene ,,verschlafene*

MU zihlt sie zu den meist verwandten Methoden.
Trends und Wandel neuer Geschiftsmodelle konnen dadurch vermieden werden.

Innovationen werden durch die frithzeitige Einleitung von MaBBnahmen gefordert.

146 ygl. Diedrichs, 2012, S. 76, 78 f.
147 ygl. Form, 2004, S. 180.

148 ygl. Kiinneth, 2011, S. 2010.

149 Vgl. Littkemann et al., 2012, S. 48.
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Abbildung 4 visualisiert die Szenariotechnik. Die Gegenwart hat einen abnehmenden Einfluss
auf zukiinftige Ereignisse. Das wird durch eine Trichterform visuell dargestellt. Die
Variabilitdt verschiedener Szenarien wird mit dem Planungshorizont jedoch gréBer, die durch
Extremszenarien eingegrenzt wird."”® Die moglichen Wege in die Zukunft werden durch die
gestrichelten Linien dargestellt. Sie konnen durch Trendbruchereignisse in eine andere

Richtung geleitet werden.

u

Szenarien bilden alternative Zukunften in einem “Zeittrichter” ab

Trendbruch-
ereignis

Zeit

Heute Betrachtungs-
zeitpunkt (Zukunft)

Abb. 4: Visualisierung der Szenariotechnik (2013, Alter, S. 113)

Zunidchst werden die Umwelt und alle systematisch zusammenhéngenden Einflussfaktoren
analysiert. Die Problemfelder miissen nun zusammen mit den Einflussfaktoren bestimmt
werden, wobei die Stirke des Einflusses einzelner Faktoren beriicksichtigt werden sollte. In
einem néchsten Schritt werden fiir das Zieljahr Zukunftsbilder projiziert, die auf Ist-Werten
der Deskriptoren aufbauen. Alternativszenarien der Deskriptoren miissen ausgearbeitet und
begriindet werden. Die getroffenen Annahmen lassen sich in Annahmebiindel
zusammenfassen, die teilweise konsistent, neutral oder auch widerspriichlich miteinander in
Verbindung stehen. Aus konsistenten Annahmebiindeln werden im néchsten Schritt zwei bis
drei Szenarien dargestellt die idealerweise die gesamte Spannweite der Alternativdeskriptoren
darstellen. Bewihrt hat sich ein Abgleich der Szenarien, der alle fiinf Jahre auf der
Szenarioabbildung abgetragen wird, sodass ein ,,vernetzter Pfad* entsteht. Die Sensitivitét der

Analyse wird durch Trendeinbriiche gepriift die eine hohe Eintritts- und

30vgl. Form, 2004, S. 181.
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Einflusswahrscheinlichkeit haben. So entstehen Varianten von Zukunftsbildern, die sowohl

negative Auswirkungen als auch Chancen fiir das Unternehmen hervorheben. "'

Sind negative Abweichungen erkannt, konnen diese hinsichtlich ihrer Tragweite monetir
bewertet werden. Hierfiir eignet sich die Darstellung einer Risk Map.'>* Aus dem
Zusammenspiel des SchadensausmaBes und der Eintrittswahrscheinlichkeit werden
Risikoklassen gebildet. Hierflir miissen die Bewertungskriterien, wie z.B. die finanzielle
Auswirkung oder auch die Auswirkung auf die Reputation des Unternehmens sowie die
Eintrittswahrscheinlichkeit operationalisiert werden. Es werden Brutto-Risiken (schwarzer
Punkt, ohne MaBnahmenergreifung) von Netto-Risiken (weiler Punkt, mit

MaBnahmenergreifung) unterschieden. Durch Multiplikation beider Parameter ergibt sich der

Schadenserwartungswert.
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Abb. 5: Beispiel einer Risk Map (eigene Darstellung, in Anlehnung an Horvath, 2009, S. 719; Diedrichs, 2012,
S. 94)

Mit Hilfe der Risk Map konnen nun Einzelrisiken priorisiert und fiir jedes Risiko
SteuerungsmafBnahmen  eingeleitet =~ werden, die auf eine  Minderung  der
Eintrittswahrscheinlichkeit und/ oder eine Begrenzung der Schadenshohe abzielen.
Grundsétzlich  werden vier MalBlnahmen der Risikosteuerung  unterschieden:
Risikovermeidung (z.B. Ausstieg aus einem Projekt), Risikoreduktion (z.B. héufigere
Wartungen der Produktionsanlagen), Risikotransfer (z.B. Abschluss einer Versicherung) und

Risikoakzeptanz (z.B. Inkaufnahme von Bagatellrisiken)."”® Handlungsempfehlungen sollten

Blygl. Alter, 2013, S. 111 ff.
132 Vgl. Horvath, 2011, S. 713.
133 vgl. Seidel, 2011, S. 45; Diedrichs, 2012, S. 94.
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aufgrund der Informationsndhe durch das strategische Controlling abgeleitet werden.
Abbildung 6 fasst den denkbaren Ablauf eines Chancen- und Risikocontrollings in einem MU

zusammen.
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Abb. 6: Beispielablauf eines Chancen- und Risikocontrollings (Eigene Darstellung)

Nach Ansicht der Verfasserin empfiehlt es sich, aufgrund der Ressourcenlimitierung in MU,
die Methoden in einem kleineren Umfang durchzufiihren und sich auf solche Risiken zu
fokussieren, fiir die eine hohe Eintrittswahrscheinlichkeit und ein hohes Schadenausmal}
erwartet wird. Gleichwohl sollten nur zukiinftige Chancen nédher untersucht werden, die ein

grof3es Erfolgspotenzial fiir das Unternehmen darstellen.

4.3.2 Target Costing

Die Entwicklung neuer Produkte ist ein erfolgsentscheidender Faktor fiir das Wachstum eines
Unternehmens. Diese miissen einen hohen Nutzenwert und gleichzeitig sehr niedrige
Produktkosten vorweisen. Das Target Costing ist ein in Japan entwickeltes Instrument des
strategischen Kostenmanagements. Im Gegensatz zu traditionellen Kosten- und
Leistungsrechnungen wird die wirtschaftliche Effizienz im Kontext des gesamten
Unternehmens und dessen Umwelt betrachtet. Eine interdisziplindre Kostenplanung und

Kostensteuerung setzt in einer frithen Phase der Produktentwicklung an und ermdéglicht eine
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154 Bs ist somit ein

Kostenstrukturanpassung bereits vor der Entwicklung eines Produktes.
Instrument fiir die Phase der Strategieentwicklung und -umsetzung. ZweckméiBig ist das
Target Costing fiir Unternehmen, die in Folge einer hohen Wettbewerbsintensitit geringen
Preisspielrdumen ausgesetzt sind und mit kiirzer werdenden Produktlebenszyklen konfrontiert
sind > . Angesichts der Tatsache, dass viele mittelstindische Unternchmen diesen
Bedingungen ausgesetzt sind, stellt das Target Costing ein hilfreiches Instrument dar.
Gebrduchlich ist der Einsatz in der Automobilbranche und der Elektronikbranche.
Zunehmend wird das Target Costing auch in Zuliefererunternehmen eingesetzt, welche

156 Dariiber hinaus wird zum Zweck einer

vielfach zum wirtschaftlichen Mittelstand gehoren.
nachhaltigen Produktentwicklung grundsdtzlich der Einsatz des Instruments fiir

Massenfertigungen empfohlen.'>’

Eine Anndherung der Standardkosten (Drifting Costs) an die erlaubten Kosten (Allowable
Costs) des Produkts ist das Primérziel des Verfahrens und wird durch die Produktzielkosten
(Target Costs) festgesetzt. Die erlaubten Kosten ergeben sich aus der Differenz des

Marktpreises (MP) und des Bruttogewinnziels (BGZ)."*®

Wie eng eine Annédherung der Target
Costs gefasst wird, bestimmt sich durch verschiedene Herangehensweisen. Gebrauchliche
Methoden sind unter anderem der ,Market into Company“ - Ansatz und der ,,Out of
Company* - Ansatz. Auf Basis des Market into Company - Ansatzes besteht die hochste
Wabhrscheinlichkeit eines Produkterfolgs, da die Produktzielkosten (TC) den vom Markt
erlaubten Kosten (AC) entsprechen. Mittels des Out of Company - Ansatzes werden die
Produktzielkosten den Unternehmenspotenzialen gleichgesetzt. Sie entsprechen mithin den

Standardkosten des Produkts.'>

Zweifelsohne verliert das Target Costing durch diesen
Ansatz die Marktorientierung und sollte nach Erachten der Verfasserin nicht favorisiert
werden. Der Market into Company - Ansatz bildet folglich die Reinform des Target Costing
und sollte langfristig angestrebt werden. Dann ergibt sich Formal: TC = AC = MP — BGZ.
Das Bruttogewinnziel ist das Produkt der vorgegebenen Umsatzrendite und des Marktpreises.
Ein langfristiger Marktpreis wird als Durschnitt entlang des gesamten Lebenszyklus

eingeschitzt, da Produktpreise des Ofteren nach der Einfiihrung sinken.'®

3 ygl. Miiller, 2007, S. 67.

133 Vgl. Horvath, 2011, S. 473.

136 ygl. Glaser, 2006, S. 215.

"7y gl. Coenenberg et al., 2012, S. 557.
8 ygl. Glaser, 2006, S. 216.

%9 ygl. ICV, ,, Target Costing®, 2015.
10 vgl. Glaser, 2006, S. 216.
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Grundsitzlich wird zwischen Produktfunktionen und Produktkomponenten unterschieden.
Produktfunktionen sind spezifische Wirkungen, wie z.B. Zuverldssigkeit, Prestige oder
Bedienungsfreundlichkeit. Produktkomponenten gehen direkt in das Produkt ein. In einem
ersten Schritt werden Produktfunktionen sowie Produktkomponenten- und teile aufgespalten,
da die Zielkosten fiir das gesamte Produkt definiert sind.'®' In einer Conjoint-Analyse
bewerten Kunden technisch und wirtschaftlich umsetzbare Funktionskombinationen, die
anschlieBend in eine Reihenfolge gebracht werden. Empfehlenswert ist eine Unterteilung in
harte und weiche Funktionen. Harte Funktionen sind technische Leistungen und weiche
Funktionen dienen der Benutzerfreundlichkeit. Hieraus ergibt sich ein Teilnutzen, der in der
Summe eins ergibt und den Gesamtnutzen hinsichtlich der Funktion eines Produkts
wiederspiegelt. Der Teilnutzen der Marktforschung errechnet sich nun aus dem Mittelwert

aller Befragten.'®

In einem nichsten Schritt wird untersucht, welche Komponenten und inwieweit diese
Komponenten zur Erfiillung einer Funktionen beitragen. Auf dieser Basis wird ein Prototyp
des Produktes entwickelt. Herstellkosten der Komponenten konnen infolgedessen anteilig
bestimmt werden. Die Komponentenkosten lediglich zu addieren ist fiir einen Vergleich der
Drifting Costs mit den Target Costs nicht ausreichend. Die Target Costs basieren auf
Vollkosten pro Einheit. Das setzt voraus, dass direkte sowie indirekte Kosten in die
Standardkosten einberechnet werden miissen. In der Literatur wird hierfiir die
Prozesskostenrechnung empfohlen. Dann werden alle Kosten, die nicht direkt in eine
Komponente eingehen, vor der Spaltung budgetiert und separat betrachtet. Hierzu zihlen z.B.

die Montageauftragssteuerung und Auftragsabwicklung.'®

Darauf folgt eine Gegeniiberstellung der marktorientierten Funktionsrealisierung und der
Komponentenkosten. '®* Stimmen die Funktionserfiillung der Komponente und der

Kostenanteil iberein, ergibt sich ein Kostenindex von 1.

. Nutzenwert %
Zielkostenwert = - ]
Kostenanteil %

'°!'vgl. Horvath, 2011, S. 477.

12 ygl. Coenenberg et al., 2012, S. 560.
193 ygl. Kremin-Buch, 2007, S. 135.

14 Vgl. Horvath, 2011, S. 478 f.
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Ein Kostenindex iber 1 wiirde bedeuten, dass der Kunde mehr Ressourceneinsatz
wertschitzen wiirde. Wahrscheinlicher ist dagegen, dass das Kostenniveau fiir den
Kundenwunsch zu hoch ist (Kostenindex < 1) und infolgedessen Konstruktionsdnderungen
(Reverse Engineering) und Wertanalysen durchgefiihrt werden miissen. Dem Kostenindex
wird jedoch ein Toleranzbereich gewahrt, der mit zunehmender Bedeutung der Komponente
kleiner wird. Eine Grafik verdeutlicht die Gegentiberstellung der Kostenanteile (Ordinate) mit

den Nutzenwerten (Abzisse).'®
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Abb. 7: Gegeniiberstellung von Kostenanteilen zu Nutzenanteilen (Coenenberg, 2012, S. 572)

Eine sukzessive Kostenreduktion durch Konstruktionsdnderungen wirft die Frage auf,
inwiefern der zuvor ermittelte Marktpreis noch reprdsentativ ist, wenn sich
Produkteigenschaften und Funktionen verdndern. Dieser Problematik konnte das Kaizen
Costing entgegenwirken. Die Kaizen - Strategie bestrebt einen kontinuierlichen
Verbesserungsprozess. Dieser erfolgt in kleinen aufeinander folgenden Schritten und
involviert grundsétzlich jeden Mitarbeiter. Das Ziel der Qualititssicherung ist ebenso zentral
wie eine Senkung der Kosten. Dieses Ziel wird durch die Erfahrung der Mitarbeiter erreicht,

die interdisziplindr zusammenarbeiten und voneinander lernen. Aufgrund der zunehmenden

195 ygl. Coenenberg, 2012, S. 570 -572.
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Erfahrung werden Kosten entlang des Produktlebenszyklus gesenkt, sodass eine langfristige

Ubereinstimmung der Drifting Costs mit den Allowable Costs erreicht werden kann.'®

Abbildung 8 fasst die Vorgehensweise des Target Costing zusammen.

Abb. 8: Vorgehensweise des Target Costing (eigene Darstellung)

Das zentrale Charakteristikum des Target Costing ist seine Marktorientierung hinsichtlich der
Kunden und Konkurrenten. Mit Hilfe einer umfangreichen Marktanalyse werden keine
Produktfunktionen produziert, die vom Markt nicht honoriert werden. Das Zusammenspiel
der gesamtunternehmerischen Einbindung und dem Markt bedeutet aber auch, dass das
Verfahren teilweise auf subjektiven Bewertungen beruht. Und das, obwohl ein immens hoher

Aufwand der Datenerhebung betrieben wird.

In einem GroBkonzern kdnnten strategische Controller jeweils fiir fachspezifische Bereiche
zustindig sein. In MU wiirden strategische Controller nach Erachten der Verfasserin ein
geringes fachspezifisches Wissen in allen Bereichen aufweisen konnen, die in das Target
Costing einbezogen werden. Daher sollte das strategische Controlling eines MU das
Instrument entwickeln und dann eine Koordinierungsfunktion in einem interdisziplinér
arbeitenden Team des Marketings, der Produktion, dem internen Rechnungswesen und
moglicherweise anderen Abteilungen, einnehmen. Das setzt ein hohes Mal
gesamtunternehmerischen Denkens und viel Zeit einer Vielzahl partizipierender Mitarbeiter
voraus. Diesen zeitlichen Aufwand miissen die Mitarbeiter zusétzlich zum Tagesgeschift
leisten. Das konnte dazu fiihren, dass dem strategischen Controller viele Daten fehlen und

eine genaue Ermittlung der Kosten kaum moglich ist. Denkbar wire eine Umsetzung, die

1% ygl. Yoshikawa et al., 2013, S. 96-98.
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zunichst teilweise formlos erfolgt. Eine Kundenbefragung der Funktionsvorstellungen konnte
in einem ersten Schritt lediglich einer Orientierung helfen. Da das Target Costing durch seine
Optimierung der Kostenstruktur und Kostentransparenz jedoch zu den leistungsfdhigsten
Instrumenten des Kostenmanagements zihlt,'®” sollte eine umfangreiche Anwendung dennoch
ein langfristiges Ziel sein. Das gilt fiir schnell wachsenden MU, fiir die eine Entwicklung und
Herstellung wettbewerbsfédhiger Produkte von zentraler Bedeutung ist. Insbesondere in
gesittigten Markten ermoglicht eine starke Kundenorientierung und niedrige Produktkosten

ein besténdiges organisches Wachstum.

4.3.3 Strategische Bilanz

Die strategische Bilanz signalisiert Verdnderungen zwischen dem Unternehmen und seiner
Umwelt, um zukiinftige Chancen und Risiken aufzuzeigen '°®. Sie ist somit ein
Analysewerkzeug fiir die Phase der Strategieentwicklung'®® und -kontrolle. Abgebildet
werden die Kernbereiche eines Unternehmens, die typischerweise in 5 Sdulen gegliedert
werden, namentlich Kapital, Personal, Material, Know-How und Absatz. Aktiva und Passiva
stellen hier, anders als im Rechnungswesen, Abhingigkeiten dar. ,,Aktiva® bedeutet ,,aktive
Abhidngigkeit“ anderer von der Unternehmung und wird von 0% (vollstindige
Unabhéngigkeit) bis 100% (vollstindige Abhingigkeit) bewertet. Die Passivseite wird
umgekehrt bewertet. 100% Abhéngigkeit heiflt, dass das Unternehmen vollstindig von den

170 1o
0 Fiir

Umweltfaktoren abhéngt und 0% bedeutet vollstindige Autonomie der Unternehmung.
jede tragende Sdule werden die wichtigsten Erfolgsfaktoren bestimmt und skaliert. Der

kritische Engpass zeigt sich durch die geringste Spanne in der strategischen Bilanz.

17y gl. Coenenberg et al., 2012, S. 585.
18 vgl. Horvath, 2009, S. 332.

1 ygl. Krystek, 2012, S. 11.

70vgl. Pracht et al., 2005, S. 43, 48.
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Kapital
Gesunde Finanzstruktur Steigende Fixkostenbelastung
Ausgenutzte Kreditlinien Hohe Fremdkapitalkosten
Personal
Geringe Arbeitsteilung Facharbeitermangel
Wenig strategische Aufgaben Hohe Personalkosten
Material
Hohe Qualitdt der Fertigprodukte | Steigende Rohstoffpreise
Nicht ausreichend Produktion
Know
how Gute Zielgruppenkenntnis Defizitére strategische Planung
Kreative Mitarbeiter Kurze Entwicklungszyklen
Absatz
Enge Kundenbindung Geringe Margen
Wachsende Mérkte Steigende Nachfrage

Abb. 9: Strategische Bilanz (eigene Darstellung, in Anlehnung an Horvath, 2009, S. 335)

In diesem Fall wire der Engpass das Personal mit einer Spanne von 60. Im néchsten Schritt
werden MaBnahmen zur Beseitigung dieses Engpasses eingeleitet und der néchstkritische
Engpass betrachtet. Die Mallnahmen werden mit der gleichen Methode simuliert. Der Prozess
wird solange fortgesetzt, bis zukiinftige Engpdsse innerhalb des Planungszeitraums
ausgeschlossen werden konnen. Ist das nicht moglich, muss die Zielsetzung demzufolge
angepasst werden.'”' Die strategische Bilanz ist somit kein Instrument, welches den
Planungsprozess detailliert unterstiitzt oder die Griinde fiir eine Entwicklung aufzeigt. Es ist
jedoch nach Meinung der Verfasserin hilfreich zur Priorisierung von Strategien. Das
Instrument ist insofern fiir MU vorteilhaft, als dass es eine Strukturhilfe zur erstmaligen
strategischen Planung darstellt und Wachstumsméglichkeiten kontrolliert. '”* Auch wenn sich
ein MU entscheidet eine externe anstelle einer internen Wachstumsstrategie zu verfolgen,
kann es sich abhéngig von der Wettbewerbslage somit beider Formen bedienen, da aktuelle

sowie zukiinftige Erfolgsengpisse friithzeitig beleuchtet werden.

"I'Vgl. Liessmann, 2001, S. 41 .
172 ygl. ebenda.
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4.3.4 Unternehmensbewertung

Fiir das Bestehen MU in einem hochintensiven und dynamischen Wettbewerbsumfeld ist eine
hinreichende Verfiigung {iber benétigte Ressourcen entscheidend. Eine Granulation,
Duplikation oder Reproduktion kann durch eine schnelle Vervielfiltigung der Ressourcen und
Potenziale einer Unternehmensakquisition erreicht werden. In diesem Zusammenhang wird
stets argumentiert, dass 2 + 2 = 5 ergibt. Unternehmenstransaktionen MU sind hoch aktuell.
In der Theorie und Praxis wird angenommen, dass diese notwendig sind um zukiinftig global
wettbewerbsfahig zu bleiben und weiterhin starkes Unternechmenswachstum zu

'3 Dennoch stellt ein Unternchmenskauf fiir einen mittelstindischen

verzeichnen.
Unternehmer eine besondere, oft singulédre Situation dar. Diese muss sogfaltig eruiert werden.
Ein limitiertes Budget und personelle Kapazititen fordern jedoch eine pragmatische Methode
der Bewertung, die durch das strategische Controlling durchgefiihrt werden kann. Dann setzt
das strategische Controlling eine im Prozess der strategischen Planung entwickelte Strategie

selbst um.
Die Auswahl des Bewertungsverfahrens:

Die Bewertungsmethode muss aufgrund der spezifischen Anforderungen gut gewéhlt werden.

“Jeder Bewertungsfall verlangt seine eigene fachgerechte Problemlosung™ (IDW, 2008, S. 3).

174 In der Literatur

175

Die Auswahl des Verfahrens liegt in der Verantwortung des Unternehmens.
werden das Ertragswertverfahren und das Discounted Cash Flow-Verfahren befiirwortet.
Eine Studie des Deloitte Mittelstandsinstitut zeigt, dass MU iiberwiegend

Multiplikatorverfahren verwenden. '’

Diese marktorientierte Bewertung stellt eine
vereinfachte Wertfindung dar. Die Daten basieren auf vergleichbaren bdrsennotierten
Unternehmen oder vergleichbaren Unternehmenstranskationen, die im Fall MU beschriankt
sind und damit keine reprdsentative Datenbasis darstellen. Andere Unternehmen werden
aufgrund der spezifischen Charakteristika MU sehr divergent sein.'”’ Zukiinftig erwartete
Ertrage werden zudem nicht beriicksichtigt. Eine Bewertung, die ausschlieBlich auf

Multiplikatoren beruht, ist deshalb nicht zu empfehlen.

' ygl. Reker et al., 2012, S. 5, Welter, 2015b, S. 6.
74 ygl. IDW, 2008, S. 3.

'3 Vgl. Ihlau et al., 2013, S. 109.

176 ygl. Reker et al., 2012, S. 23.

7V gl. Ihlau et al., 2013, S. 111.
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Das DCF-Verfahren beriicksichtigt Zukunftserfolgswerte und ist durch das IDW S 1'7® als

Bewertungsmethode anerkannt.'”

Der Unternehmenswert ergibt sich demnach aus dem
Barwert zukiinftiger FEinzahlungsiiberschiisse die mit einem risikoaddquaten Faktor
diskontiert werden. Fir MU ist die Anwendung umstritten, da die Methode fiir
kapitalmarktorientierte Unternehmen ausgelegt ist und damit einige Prdmissen nicht gelten.
So setzt sich der Risikozuschlag nach dem Capital Asset Pricing Modell (CAPM)'™® aus
einem allgemeinen Marktrisiko und einem unternehmensspezifischen Konjunkturrisiko (Beta-

Faktor) zusammen. '*'

Die Datenbasis fiir den Beta-Faktor fehlt dagegen bei nicht
borsennotierten MU. Eine Herleitung durch Scoringmodelle'®* oder ein Vergleich zum
Kapitalmarkt wire nur bei groBeren mittelstindischen Unternehmen sinnvoll. '® Das
allgemeine Marktrisiko ist die Differenz aus dem risikolosen Basiszins und der Verzinsung
des Marktportefeuilles. '** Das Risiko eines MU ist jedoch wesentlich hoher als bei
borsennotierten Unternehmen, denn ein diversifiziertes Portefeuille liegt zumeist nicht vor. In
der Regel ist das gesamte Finanz- und Humankapital der Inhaber im MU gebunden.'®
Aufgrund der Annahme, dass das zu akquirierende Unternehmen ein kleines oder
mittelgrofes MU ist, sollte das DCF-Verfahren nach Erachten der Verfasserin nicht

favorisiert werden, wohl aber das Ertragswertverfahren. Beide Verfahren sollte ohnehin zu

einem identischen Ergebnis kommen.'*°
Ablauf einer Unternehmensakquisition:

Um mittels einer Akquisition Wachstum zu erzielen, reicht eine Unternehmensiibernahme
allein nicht aus. Das zu iibernehmende Unternehmen muss zu der Wachstumsstrategie passen
und Synergieeffekte ermoglichen. Deshalb setzt sich der gesamte Akquisitionsprozess aus
einer Konzepthase, einer Transaktionsphase und einer Integrationsphase zusammen.'®” In der
Konzeptphase werden Unternehmen gesucht, die zu den Zielen des akquirierenden

Unternehmens passen. Hierzu sollten die zu erwerbenden Ressourcen, die Eigenen im Sinne

'8 Das Institut der Wirtschaftspriifer legt allgemeine Grundsitze der Unternehmensbewertung dar, nach denen

Wirtschaftspriifer vorgehen. Diese Rahmenbedingungen basieren auf der Theorie, Praxis und Rechtsprechung.
Vgl. IDW, 2008.

v gl. IDW, 2008.

%0 Das CAPM stellt die Renditeforderung der Eigenkapitalgeber dar, die sich aus der durchschnittlichen
Aktienrendite inklusive Kursverdnderungen ergibt. Vgl. Nadvornik, 2009, S. 245.

81 ygl. Wohe, 2013, S. 526.

182 ygl. Balke, 2012, S. 142.

'8 ygl. Behringer et al., 2015, S. 646; Nadvornik, 2009, S. 245.

'8 ygl. Wohe, 2013, S. 526.

185 v gl. Behringer, 2012, S. 264.

186 ygl. IDW, 2008, S. 22.

%7 vgl. Balke, 2012, S. 138.
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einer Kernkompetenzerweiterung ergénzen. Mittels einer groben Untersuchung qualitativer
und quantitativer Charakteristika sollten die Zielunternehmen auf eine Anzahl von rund drei

'% Eine detaillierte Untersuchung findet zu Beginn der Transaktionsphase in

reduziert werden.
Rahmen der sog. Due Diligence'" statt. Fiir eine Due Diligence fordert der Controller alle

relevanten Daten ein, die fiir eine sorgfiltige Bewertung notwendig sind. '*°

Fiir das Ertragswertverfahren wird der Barwert zukiinftiger finanzieller Uberschiisse ermittelt,
der im Unternehmen erwirtschaftet wird und den Unternechmenseignern zuflieBt. '
Demzufolge muss eine Prognose iiber die Entwicklung des Unternehmens getroffen werden.
Die Basis stellen vergangenheitsbezogene Daten dar. Darauf baut eine Planungsrechnung auf,
fir die eine Unterteilung in zwei Phasen empfohlen wird. Die erste Phase ist eine
Detailplanung, dessen Horizont zwischen zwei und fiinf Jahren liegt. Fiir die zweite Phase
wird eine ewige Rente, hdufig unter der Annahme eines konstanten finanziellen

B 192
Uberschusses, berechnet.

Kritisch diskutiert wird die ewige Rente, da anzunehmen ist, dass Unternehmen nach einiger
Zeit liquidiert werden. Insbesondere MU haben, wie zuvor erldutert, ein erhdhtes
Liquidationsrisiko. Dagegen wird argumentiert, dass Unternehmen andererseits wieder
verkauft werden konnen und dieser Ertragswert beriicksichtigt werden miisste.'” Die
optimale Vorgehensweise bleibt wohl ungeklért. Behringer argumentiert, dass zum Zweck der

194 Fiir diesen Fall ist

Komplexititsreduzierung der letzte Wert fortgeschrieben werden sollte.
es zudem nicht nachteilig, da eine Wachstumsannahme zu einem héheren Unternehmenswert

fithren wiirde. Formal errechnet sich der Ertragswert dann wie folgt:

T
EW = zl E, n Ery EW = Ertragswert
t=

(1+i) i (1+0)T E = Ertragsiiberschiisse

[ | 1= Zinssatz

1. Phase 2. Phase 195

1% ygl. Kalmlage et al., 2003, S. 27 f.

"% Due Diligence ist ein sorgfiltige Priifung und Quantifizierung von Akquisitionsrisiken und Synergien. Es
werden in der Regel auch Berater, Banken und Wirtschaftspriifer einbezogen. Es existieren mehrere Arten von
Due Diligence. Vgl. Reker, 2012, S. 22.

0 ygl. Balke, 2012, S. 140.

P1vgl. Ihlau et al., 2013, S. 46.

92 ygl. Serf, 2009, S. 172.

193 v gl. Behringer, 2012, S. 134.

194V gl. Behringer, 2015, S. 648.

193 ygl. Ballwieser , 2013, S. 66.
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Ausgehend von den kooperativ iibermittelten Daten des zu akquirierenden Unternehmens,
werden nun die Ertragsiiberschiisse berechnet. Abbildung 10 zeigt die Ableitung finanzieller

Uberschiisse im Rahmen des Gesamtkostenverfahrens.

Umsatzerldse

+/- ” Bestandsveranderungen, aklivierte Eigenleistungen
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= " Jahresergebnis

EInbehaltungen aurgruny von geseziichen ouer
-/+ || gesellschaftsvertraglichen Regelungen bzw.
Aufldsung von Ricklagen

- | Aussehinungsariges Ergebnis

Abb. 10: Ermittlung der ausschiittungsfihigen Uberschiisse im Ertragswertverfahren (Ihlau, 2013, S. 47)

Nun miissen kiinftige Aufwendungen, Ertrige und der Finanzbedarf kalkuliert werden.'*®
Aufgrund der oft unzureichenden Unternehmensplanung liegen Planbilanzen oder
Umsatzpldne in MU héufig nur rudimentér vor und die Verlésslichkeit vergangener Daten ist
mangelhaft. Zudem gibt es einige Besonderheiten MU die beriicksichtigt werden miissen.
Verdeckte Leistungen sollten in MU genauer beleuchtet und gegebenenfalls in ihrer Hohe und
Angemessenheit korrigiert werden. Ferner muss der Einfluss des Inhabers beriicksichtigt
werden. Aufgrund der besonderen Strukturen MU ist das Unternehmen sehr abhéngig vom
Inhaber. Eine positive Abhingigkeit wird hédufig durch einen pauschalen Abschlag
beriicksichtigt. 7 Zudem wird der kalkulatorische Unternechmerlohn abgezogen. Der
Arbeitseinsatz eines Unternehmers ist in Personengesellschaften Teil des Gewinns. Es muss
jedoch eine Aquivalenz zu einer Kapitaleinlage geschaffen werden, die keinen Arbeitseinsatz

198

erfordern wiirde. "~ Ebenfalls notwendig fiir die Vergleichbarkeit mit einer Kapitaleinlage ist

eine Anpassung der Steuer. Gewinne von Personengesellschaften und damit regelméBig in

196 y/gl. Laharnar, 2010, S. S. 45.
7V gl. Hackspiel et al., 2010, S. 131, 135 f.
198 ygl. Behringer, 2012, S. 259.
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MU unterliegen der personlichen Einkommensteuer des Inhabers. Anleihen werden jedoch

mit einer Abgeltungssteuer versteuert.'”’

Die fiir beide Phasen ermittelten Ertragsiiberschiisse miissen in einem nédchsten Schritt
entsprechend auf den Barwert diskontiert werden, um den Ertragswert zu erhalten. Das findet
unter der Beriicksichtigung der ,,Ausschiittbarkeit” (z.B. rechtliche Einschrankungen) und der
,Ausschiittpolitik statt. Thesaurierte Mittel **° miissen durch das zu akquirierende

Unternehmen hinsichtlich ihrer Verwendung und Folgewirkungen ausgewiesen werden.”"'

Der Abzinsfaktor errechnet sich aus dem landesiiblichen Zinssatz fiir festverzinsliche
Anleihen einerseits und einem Risikozuschlag andererseits. Der Risikozuschlag kann aus
einem branchenspezifischen und einem unternehmensindividuellen Betrag abgeleitet und

pauschal aufgeschlagen werden.*"*

Im unternehmensindividuellen Betrag spiegelt sich die
Risikoneigung der Unternehmensfiihrung wieder. Allerdings stellt sich bei einer Bewertung
der Risikoneigung des Entscheiders die Frage nach der Notwendigkeit, wenn dieser das
Unternehmen verldsst. Wie zuvor beschrieben, sind mittelstindische Unternehmensstrukturen
durch die starke Personlichkeit des Inhabers geprégt. Erwirbt ein MU ein anderes, besteht die
Moglichkeit, dass der Unternehmer des akquirierten Unternehmens die Geschifte nicht weiter
fiihrt. Hackspiel et al. argumentieren dagegen, dass der Risikoneigung eines Entscheiders, das
Risiko durch das Verlassen des Entscheiders durch die Unternehmensabhingigkeit
entgegensteht.””’ Die Beriicksichtigung des Risikos ist elementar, basiert dennoch auf einer

204

subjektiven Einschétzung. Nichtsdestotrotz sollte genau gepriift werden, ob die

unternehmerischen Qualititen des neuen Inhabers vergleichbar mit denen des vorherigen

Unternehmers sind oder ob der Inhaberwechsel den zu erwartenden Erfolg verindert.**

Eine Komplexititsreduzierung, wie sie hdufig in MU angestrebt wird, ist fiir die
Unternehmensbewertung problematisch. Die eingeschrinkten personellen und finanziellen

Kapazititen stehen in einem groen Konflikt mit der besonderen Vorsicht mittelstdndischer

199 ygl. Behringer, 2015, S. 652.

29 Thesaurierte Mittel sind Gewinne, die nicht ausgeschiittet werden sondern zur Finanzierung von Investitionen
oder zur Tilgung von Fremdkapital verwendet werden. Vgl. Ihlau, 2013, S. 48.

21 ygl. Thlau et al., 2013, S. 48.

92 ygl. Nadvornik et al., 2009, S. 244.

293 ygl. Hackspiel et al, 2010, S. 136.

29 ygl. Nadvornik, 2009, S. 244.

203 Vgl. Behringer, 2012, S. 248.
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Unternehmer im Kaufprozess.”” Stiickweise ist ein Riickgriff auf Marktdaten oder andere
Vereinfachungen maoglich. **” Das Ergebnis muss jedoch nachvollziehbar sein. In der
Methodik hat sich gezeigt, dass es einige Besonderheiten bei der Bewertung MU gibt, die
nach Ansicht der Verfasserin unbedingt beriicksichtigt werden sollten. Eine gewissenhafte
Bewertung bleibt Komplex und existenziell. Ist der strategische Controller nicht in der Lage
die Komplexitdt ausreichend zu erfassen, konnten zusétzlich externe Berater beauftragt
werden. In jedem Fall definiert das Controlling jedoch die Vorgehensweise der

Unternehmensbewertung und die zu verwendenden Kapitalkosten.**®

Im Anschluss an die Unternehmensbewertung wird der Kaufpreis verhandelt. Nach oben ist
der Preis durch den Reproduktionswert begrenzt, denn in wachsenden Markten konnte der
Aufbau neuer Ressourcen aus eigener Kraft, grundsitzlich eine Alternative sein.*”” Nach einer
erfolgreich abgeschlossenen Verhandlung und Transaktion schlie8t die Integrationsphase an.
Ein entscheidender Vorteil MU ist der langfristige Horizont. Da diese Unternehmen in der
Regel im Familienbesitz bleiben, konnen sich positive Synergieeffekte wirksamer
entwickeln.”'® Der Synergiewert ist wesentlich, da er zusammen mit dem objektiven Stand

Alone Wert der subjektiven Kaufentscheidung dient.*"!

Aufgrund der Integration neuer Mitarbeiter und des erzielten externen Wachstums wird das
Unternehmen u. U., fortan nach der quantitativen Mittelstandsdefinition nicht mehr zu den
MU zihlen. Eine der grofften Herausforderungen scheint in der richtigen Einschédtzung des
Risikos zu liegen. Mit der Aufgabe des strategischen Controllings den Erfolg des
Unternehmens nachhaltig zu sichern und Wachstumspotenziale aufzubauen, ist seine

Funktion zentral fiir die Umsetzung der externen Wachstumsstrategie.

206 Vgl. Pernsteiner, 2015, S. VL.
27y gl. Behringer, 2012, S. 289.
2% yol. Balke, 2012, S. 140.
29 ygl. Behringer, 2012, S. 268.
210 Vgl. Pernsteiner, 2015, S. VL.
21yl Balke, 2012, S. 142.
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4.3.5 Balanced Scorecard

Die Umsetzung strategischer Pléne zdhlt zu den wichtigsten Féahigkeiten eines Unternehmens

fir das Bestehen im Wettbewerb. 2!?

Eine holistische Betrachtungsweise der
Unternehmensprozesse ist hierfiir unabdingbar.?"> Die von Kaplan et al. entwickelte Balanced
Scorecard ermdglicht eine Operationalisierung und Konkretisierung abstrakter strategischer
Pléne in alle Unternehmensbereiche und setzt somit an einer der defizitdren Fahigkeiten MU
an. Hierfiir werden die Vision, das Leitbild und die Unternehmensstrategien durch vier

grundsitzliche Leitfragen in MessgroBen iibersetzt:*'*

* Finanzen: ,,Wie sollen wir gegeniiber Teilhabern auftreten, um finanziellen Erfolg
zu haben?

* Kunden: ,,Wie sollen wir gegeniiber unseren Kunden auftreten, um unsere Vision
zu verwirklichen?*

* Interne Geschiftsprozesse: ,,In welchen Geschiftsprozessen miissen wir die
Besten sein, um unsere Teilhaber und Kunden zu befriedigen?*

* Lernen und Entwicklung: ,Wie konnen wir unsere Verdnderungs- und

Wachstumspotenziale fordern, um unsere Vision zu verwirklichen?** (Baum et al.,

2013, S. 416)

Die Balanced Scorecard wurde fiir groe bzw. nicht rein inhabergefiihrte Unternehmen
entwickelt. Ungeachtet dessen kann sie auf jede BetriebsgroBe iibertragen werden. Kroger et
al. empfehlen einen flinfstufigen Entwicklungsprozess fiir MU, der einen Teil des 10-stufigen
Einfiihrungsprozesses von Kaplan et al. darstellt. Begonnen wird der Prozess mit der
Formulierung der Ziele fiir jede Unternehmensperspektive. Die Perspektiven ergeben sich aus
den vier vorangestellten Leitfragen. Die Ziele sollten die Unternehmensstrategie
konkretisieren und dabei spezifisch aber nicht zu detailliert sein. Eine geringe Anzahl ist
hierfiir ausreichend, sodass die Messgroflen der Ziele in einem vertretbaren Aufwand ermittelt
werden konnen. Messgroflen helfen, Handlungen in eine gewiinschte Richtung zu lenken.
Auch hier gilt es sich auf wenige, gut ausgewihlte Messgrofen zu beschrinken.”'” | A

company rarley suffers from having too few measures* (Kaplan et al., 1992, S. 72). Aus Sicht

12ygl. Horvath, 2011, S. 232.

B ygl. 0. V., 2008, S. 20.

*1Vgl. Baum et al., 2013, S. 416.
213 ygl. Kroger et al., 2006, S. 640 f.
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von Kroger et al. eignen sich fiir MU ca. drei Messgroflen je Ziel. Hierfiir werden jedoch
nicht nur quantitative, sondern auch qualitative Messgroflen bestimmt. Dariiberhinaus sollte
ein Gleichgewicht zwischen kurzfristigen- und langfristigen Messgroflen angestrebt werden.
Eine visuelle Darstellung der Ziele zeigt die Kausalitit der Lern- und
Entwicklungsperspektive, iiber die Prozess- und Kundenperspektive hin zu der finanziellen

Perspektive. *'°

Die Ursache-Wirkungsbeziehungen sollten so konstruiert sein, dass die
Geschiftsstrategie durch das Zusammenspiel von Leistungstreibern und Ergebniskennzahlen
deutlich wird. Auch hier wird MU empfohlen, die Ermittlung auf drei bis sieben
Hauptwirkungsketten zu reduzieren.”'’ Eine Ursache-Wirkungskette ist in der Abbildung 11

dargestellt.

In einem néchsten Schritt sollen Zielwerte bestimmt werden um die ,,Umstrukturierung der
Organisation voranzutreiben®. Die Vorgabe eines Zieljahres oder eines Zielwertes driickt die

218 Im letzten Schritt werden konkrete,

Notwendigkeit der Verdnderung einer Kennzahl aus.
strategische Mallnahmen fiir jede Zielsetzung bestimmt, die gebiindelt verdeutlichen, wie das
Ziel erreicht werden soll. Die Balanced Scorecard ist soweit erstellt und ein einheitliches
Verstindnis der Strategie sollte durch die Visualisierung hergestellt sein. Kroger et al.
empfehlen zwei weitere Schritte, die der Strategieumsetzung dienen. Ein ,,Roll-out* iibertragt
die Balanced Scorecard auf die operativen Organisationseinheiten. Hierfiir werden
untergeordnete Ziele entwickelt, die konsistent mit den Oberzielen sind und das
Tagesgeschift betreffen. Im letzten Schritt der Einfiihrung wird die Balanced Scorecard in das

Tagesgeschift integriert und die Nutzung und Weiterfithrung sichergestellt.*'”

210yl ebenda.

217ygl. Jonen et al., 2006, S. 30.
21 vgl. Kaplan et al., 1997, S. 218.
219 ygl. Kroger, 2006, S. 641.
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In Abbildung 11 werden die vier Unternehmensperspektiven mittels eines Beispiels fiir ein

schnell wachsendes MU als Ursache-Wirkungskette abgebildet und nachfolgend ndher

erldutert.
Finanz- ; Umsatzwachstum
perspektive T

L]
Kunden- Kundenzufriedenheit
perspektive T

— Reaktionszeit ¢—

Prozess-. Prozess- Prozess-
perspektive qualitit durchlaufzeit
Lern- und
Entwicklungs- Mitarbei .
perspektive 1tarbeitermotivation

Abb. 11: Ursache-Wirkungskette der Balanced Scorecard (eigene Darstellung, in Anlehnung an Kaplan et al.,
1997, S. 29)

Durch finanzwirtschaftliche Ziele zeigt sich, ob eine Strategie positive Auswirkungen auf das

220 Bin schnell wachsendes MU wiirde vermutlich ein

Ergebnis eines Unternehmens hat.
Ertragswachstum anstreben. Eine geeignete MessgroBe ist hierfiir die Umsatzrate. Die
Zielvorgabe ist ein erhohter Umsatz in %, der durch die Realisierung hoherer Preise erreicht

werden kann.

Die Kundenperspektive legt offen, wie das Unternehmen aus der Sicht des Kunden
eingeschitzt wird. Die Ziele beziehen sich auf die Kunden- und Marktsegmente, in denen das
Unternehmen konkurrenzfdahig sein soll und ist somit gleichzeigt eine Erlosquelle zur
Erreichung der finanziellen Ziele. Die Ziele miissen sich nicht auf rein interne Potenziale
beziehen. Sie konnen ebenso einen externen Vergleich herstellen, z.B. durch das Ziel die
Nummer eins fir ihre Kunden zu werden. **' Kennzahlen der Kundenperspektive
unterscheiden sich zwischen Frith- und Spétindikatoren. Friithindikatoren sind
Wertversprechen gegeniiber dem Kunden, wie z.B. die Reaktionsfihigkeit auf eine
Auftragsfertigung. Spitindikatoren sind Wertbeitrdge der Kunden, wie z.B. die

Kundenzufriedenheit. Sie weisen im Gegensatz zu Friithindikatoren kein Steuerungspotenzial

220 ygl. Horvéth, 2011, S. 233.
221 ygl. Kaplan et al., 1997, S. 50, 62.
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auf.*** Die Messung von Kennzahlen wie die der Kundenzufriedenheit ist kompliziert, da sie
sich aus mehreren Kennzahlen zusammensetzt, die teilweise keine quantifizierbaren Groflen
darstellen. Das kann iiberwunden werden, indem Skalen fiir qualitative Daten verwandt
werden und aus verschiedenen GroBen ein Index erstellt wird.*” Hierfiir wird eine
Zielvorgabe bestimmt und strategische Mallnahmen fiir eine bessere Kundenbetreuung, z.B.

durch eine Fokussierung auf A-Kunden, festgelegt.

Im Rahmen der Prozessperspektive werden interne Prozesse ermittelt die der Erreichung der

Kundenziele dienen.?**

Das wird z.B. mit dem Ziel der Optimierung interner Prozessabldufe
in der Produktion ausgedriickt. Hierfiir werden Produktionsfehler und Durchlaufzeiten mit
denen des Vorjahrs verglichen. Eine Zielvorgabe driickt sich in einer reduzierten Anzahl bzw.

einer kiirzeren Zeitspanne aus und strategische Manahmen hierfiir sind Schulungen. **°

Durch die Lern- und Entwicklungsperspektive wird die Fihigkeit des Unternehmens
gemessen sich zu verbessern, zu lernen und Innovationen einzufithren. Diese Ziele wirken

sich direkt auf den Unternehmenserfolg aus.**®

Eine Kennzahl zur Messung der Entwicklung
ist die Mitarbeitermotivation. Eine Maflnahme kann eine Erweiterung der Forderprogramme

sein.

Im Rahmen der vier Standardperspektiven von Kaplan et al. wurde das Grundgeriist der
Balanced Scorecard beispielhaft vorgestellt. Ziele, Messgroflen, Vorgaben und Maflnahmen
sollten unternehmensindividuell, wenngleich in einer geringen Anzahl, angepasst werden.
Auch die Perspektiven konnen flexibel verdndert oder erweitert werden. Fiir MU eignet sich
oftmals die Erweiterung durch eine Lieferantenperspektive.””’ Zudem bietet eine Balanced
Scorecard den Vorteil, dass aggressive MaBnahmen eher akzeptiert werden, da Kennzahlen
im Zusammenhang mit verbesserten Leistungen betrachtet werden.””® Das spiegelt sich in
einer Befragung wider in der Experten MU angaben, die Balanced Scorecard als
Kommunikationsinstrument zu nutzen.*”” Dariiber hinaus fordert die Balanced Scorecard das

strategische Denken und das bereichsiibergreifende  Verstindnis. Durch die

22 ygl. Buchholz, 2013, S. 286.

2 ygl. 0. V., 2008, S. 21.

% Vgl. Kaplan et al., 1992, S. 74.

¥ Vgl. Theuermann et al., 2010, S. 370; Kroger et al., 2006, S. 640.
220 ygl. Kaplan et al., 1992, S. 75.

7 Vgl. Theuermann, 2010, S. 370.

2 Vgl. Kaplan et al., 1997, S. 219.

22 ygl. Jonen et al., 2006, S. 36.
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bereichsiibergreifende Betrachtung wird ferner eine zu starke Ausnutzung vorhandener
Leistungen (z.B. in der Phase des Wachstums) zum Zweck der Gewinnerzielung ebenso

vermieden wie ein iibermaBiger oder fehlgesteuerter Ausbau zukiinftiger Erfolgspotenziale.”*’

Héaufig werden in MU fehlende Daten fiir die Erstellung einer Balanced Scorecard bemingelt,

231 1o
3! Einer

insbesondere hinsichtlich der Geschiftsprozess- und Mitarbeiterkennzahlen.
Fokussierung auf finanzwirtschaftliche Aspekte wiirde jedoch die Tatsache entgegenstehen,
dass entscheidende Erfolgsfaktoren MU nicht-finanzielle GréBen, wie z.B. die Kundennéhe
und Mitarbeitermotivation sind.”’> Zudem wiirde das Hauptziel der Ausgewogenheit einer
Balanced Scorecard verfehlt werden. Abbildung 12 fasst noch einmal die Gleichgewichte

zusammen.

Abb. 12: Gleichgewichte der Balanced Scorecard (eigene Darstellung)

Viele MU schrecken vor der Komplexitit einer Balanced Scorecard zuriick. Gleichwohl kann
die Einfiihrung simpel und in Einzelschritten erfolgen. Jeder Bereich und jede Kennzahl, die
sukzessive erarbeitet wird, dient der Informationsbasis™’. Ohnehin ist die Erstellung einer
Balanced Scorecard kein einmaliges Projekt. Sie unterstiitzt eine transparente
234

Unternehmenssteuerung

444).

als ,.kontinuierlicher Verbesserungsprozess* (Baum et al., 2013, S.

2% ygl. Buchholz, 2013, S. 282.
2! ygl. Theuermann, 2010, S. 368.
22 ygl. Kroger et al., 2006, S. 641.
3 yagl. 0.V., 2008, S. 20.

4 ygl. Kroger, 2006, S. 641.
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Die Praxis zeigt, dass die Aufgaben des Controllings insbesondere in der Erarbeitung der
Perspektiven, der Erstellung der Ursache-Wirkungsbezichungen, der Auswahl von
MessgroBen sowie der Berichterstattung liegen. Die Ableitung strategischer Ziele, die
Festlegung der Zielwerte oder die Bestimmung der MaBBnahmen werden vermehrt durch das

Management begleitet.”>

Um den Aufwand zu begrenzen sollte auch das Controlling eines
MU nur maximal diese Aufgaben ausfiihren. Ein anschlieBendes Zero Base Budgeting, wie in
Kapitel 2.5.2 dargestellt, ist nach Meinung der Verfasserin fiir ein MU nicht vorteilhaft. Das
Zero Base Budgeting untersucht die ZweckmiBigkeit aller Aktivititen der
Gemeinkostenstellen. Die Motivation der Mitarbeiter kdnnte sinken, da die eigene Leistung
infrage gestellt wird. Die besonderen Bedingungen der Unternehmensstrukturen, vor allem
die starke Identifikation der Mitarbeiter mit dem Unternchmen, konnte unter dem hohen

Druck zur Rechtfertigung der Kosten leiden.

4.4 Anforderungen

Aus den vorangegangenen Ausfilhrungen ergeben sich die nachstehenden spezifischen

Anforderungen fiir das strategische Controlling eines schnell wachsenden MU:

1) Personlichkeit: Uber eine Zahlenaffinitit hinaus, gewinnen soziale Kompetenzen an
Bedeutung

2) Instrumentarium: Entwicklung und Implementierung geeigneter Instrumente

3) Information: Entscheidungsunterstiitzung der Unternehmensleitung durch das
Bereitstellen von Informationen die den nachhaltigen Wachstumszielen dienen

4) Aktivitat: Aktive Teilnahme an der Umsetzung der Strategien im Rahmen der

implementierten Instrumente zur langfristigen Erfolgssicherung

235 Vgl. Henseler et al., 2006 , S. 23
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1) Eine Besonderheit mittelstdndischer Strukturen ist die enge Beziehung zwischen dem
Unternehmen, dem Inhaber und den Mitarbeitern. Demnach darf der Controller aufgrund
seiner Wissens- und Machtfiille dem Unternehmer nicht das Gefiihl geben, dass dieser
iiberfliissig wird. Mitarbeiter sollen sich wegen seiner Effizienzorientierung wiederum nicht
fiirchten. Das profunde Wissen sowohl {iber die Stirken und Schwichen als auch die Chancen
und Risiken, fordert nicht nur spezialisierte Kenntnisse. Es benétigt vor allem eine Arbeits-
und Denkweise in komplexen Zusammenhdngen. Das geht u. U. iliber das normale Maf
hinaus da eine geringe Anzahl strategischer Controller nicht fiir alle Fachbereiche spezialisiert
sein konnen. Eine Extrovertiertheit und Teamorientierung sollte daher in den
Qualifikationsanforderungen mehr im Vordergrund stehen als das spezialisierte Fachwissen.

Infolgedessen scheinen auch die sozialen Kompetenzen bedeutsam zu sein.

2) Von hoher Bedeutung fir MU ist die private Existenzsicherung. Deshalb fillt dem
mittelstdndischen Unternehmer die Delegation erfolgsentscheidender Aufgaben in der Regel
schwer. ZweckméBig fiir diese Arbeit erscheinen spezifische Instrumente des Controllings,
die seine Kernkompetenzen unterstreichen. Die Auswahl ist jedoch nicht festgesetzt, sondern
héngt maligeblich von der Titigkeit, dem Wettbewerbsumfeld, internen Strukturen etc. ab.
Tabelle 3 ordnet die vorgestellten Instrumente in den Kontext der zuvor erlduterten interner
und externer Herausforderungen sowie in die Phasen der strategischen Planung und Kontrolle

ein.
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Strategische Bilanz

Ursprung Herausforderung Instrument Phase
Kundenorientierung Target Costing
i Strategieentwicklung
Hoher Wettbewerb Target .Costmg.
Strategische Bilanz
Kurze Innovationszyklen Target Costing Strategieumsetzung
Extern .
Frithwarnsystem
. Szenariotechnik )
Volatile Umwelt - Strategische Kontrolle
Risk Map

Internes Wachstum

Ursprung Herausforderung Instrument Phase
Defizitdre Planung Balanced Scorecard Strategieentwicklung
Externes Wachstum Unternehmensakquisitionen
Defizitdre Strategieumsetzung Balanc§d Scorecard Strategieumsetzung
Budgetierung
Intern
Target Costing

Strategische Bilanz

Strategische Kontrolle

Wachstumsbedingte
Koordinierungsprobleme

Ohne

Alle Phasen

Tab. 3: Erfolgsentscheidende Instrumente (eigene Darstellung)

Die Unternehmensstrategie wird in MU aufgrund der starken Personenbezogenheit des

Unternehmers und der personlichen Risikosituation durch den Eigentiimer selbst erarbeitet.

236

Das strategische Controlling wird daher vermehrt controllingspezifische Instrumente

einsetzen, die weniger auf den Strategiefindungsprozess abzielen. Nach Erachten der

Verfasserin wird der Controller vermehrt in den Phasen der strategischen Umsetzung (das

verdeutlicht seine Koordinationsfunktion) und der strategischen Kontrolle involviert sein. Die

in Kapitel 2 vorgestellten Instrumente, wie z.B. PESTEL, Porter’s five forces und die

Potenzialanalyse werden daher nicht befiirwortet. Das Zero Base Budgeting in der Phase der

Strategieumsetzung wird aufgrund der engen Verbindung zwischen Mitarbeitern und dem

Unternehmen nicht empfohlen.

2% ygl. Horvath et al., 2015, S. 315
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Eine geringe Anzahl der Instrumente konnte zunichst sorgfiltiger umgesetzt werden. >’ Nach
Ansicht der Verfasserin sollten die Intensitit und der Umfang jedoch sukzessive gesteigert
werden. ,,Erfolgreiche Unternehmen setzen [...] hoch signifikant mehr Instrumente des
Controllings ein [...] um die Ziele in einem Plan zu quantifizieren, die Geschéftstitigkeiten zu

steuern und die Zielerreichung zu kontrollieren (Heidenbauer, 2009, S. 161).

3) Aufgrund der starken Personenbezogenheit des Unternehmens mit dem Inhaber, sollte der
Controller dem Inhaber kontinuierlich Bericht erstatten und stets dessen Werte und Ziele
beriicksichtigen. Die Berichte sollten Plan- und Sollwerte beinhalten sowie Abweichungen
mit entsprechenden Ursachenanalysen und Gegenmalnahmen hervorheben. Fiir das
verbesserte Verstindnis des Inhabers werden Entwicklungen graphisch dargestellt, die

ebenfalls Moglichkeiten bieten sein Feedback unmittelbar aufzunehmen. ***

4) Die dritte Aufgabe, zusétzlich zur Implementierung von Instrumenten und der
Informationsfunktion, ist die aktive Teilnahme an Projekten. Der strategische Controller
ermittelt Zielkosten fiir eine marktorientierte Preisfindung, verzahnt die strategische Planung
mit der operativen Tatigkeit mittels eines Performance Measurement Systems und nimmt
aktiv an der Umsetzung einer externen Wachstumsstrategie durch Unternehmenstransaktionen
teil. Zudem beleuchtet er Engpdsse fiir eine Sicherstellung des nachhaltigen Wachstums.
Auch hier liegt seine Betrachtungsweise stets im Kontext der Umwelt. Eine zentrale Funktion
ist nach Meinung der Verfasserin die strategische Kontrolle. Kontinuierlich analysiert und
bewertet der strategische Controller unternehmerische Zielsetzungen und sein dynamisches

Umfeld. Infolgedessen kann das Unternehmen jederzeit Wachstumschancen ergreifen.

5 Fazit

5.1 Schlussbetrachtung

Es wurde deutlich, dass ein institutionalisiertes strategisches Controlling zum langfristigen
Erfolg eines schnell wachsenden mittelstindischen Unternehmens verhelfen kann. Nach einer
kurzen Phase starken Wachstums, sollte eine Konsolidierungsphase folgen, in der ein
Unternehmen generierte Umsétze nutzt um eine revolutiondre Phase der Krise zu vermeiden.

Unternehmenswachstum zieht eine tiefere Differenziertheit der Aufgabenteilung nach sich

»7ygl. Behringer, 2012, S. 45
28 ygl. Horvath, 2011, S. 323
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und infolgedessen einen verstirkten Koordinierungsbedarf. Der Controller entwickelt,
implementiert und verwendet spezifische Instrumente, die dazu beitragen nachhaltiges
Unternehmenswachstum zusichern und die aktuellen Herausforderungen mittelstdndischer
Unternehmen zu bewdéltigen. Im Verlauf der Arbeit hat sich gezeigt, dass ein Chancen- und
Risikocontrolling das zunehmend volatile Umfeld analysiert und so Chancen erkannt und
Risiken vermieden werden konnen. Das Target Costing geht auf die hohen und spezifischen
Kundenanforderungen ein und ermoglicht die Erzielung gewlinschter Gewinne mittels
Produktzielkosten. Diese sollten sich nach der Konkurrenz richten um das Bestehen im
wettbewerbsintensiven Umfeld zu gewdhrleisten. Eine strategische Bilanz unterstiitzt
ebenfalls den Vergleich zu Wettbewerbern und ermoéglicht dariiber hinaus
unternehmensinterne Engpidsse zu erkennen. Nachhaltiges Wachstum kann somit von innen
heraus gesichert werden. Durch Unternehmenszukéufe kann dieses Wachstum beschleunigt
werden. Hierflir bewertet das strategische Controlling andere mittelsténdische Unternehmen

in einer kleineren oder dhnlichen Betriebsgrofle.

Ein Augenmerk sollte stets auf den Besonderheiten der Inhaber-Manager-Strukturen liegen.
Tendenziell autoritire Fithrungsstrukturen miissen durch die Personlichkeit der Controller
berticksichtigt werden, die dem Inhaber als Stabsstelle und Vertrauenspersonen zur Seite
stehen und vermehrt soziale Kompetenzen aufweisen sollten. Von zentraler Bedeutung ist
zudem die Aufgabe des strategischen Controllers als Unterstiitzung einer oftmals defizitiren
strategischen Planung zu agieren und in einem weiteren Schritt eine oftmals ebenso wenig
vorhandene Briicke zur operativen Umsetzung zu schlagen. Einer Strategieumsetzung dient

die Balanced Scorecard.
Hinsichtlich des Umfangs spezifischer Instrumente des strategischen Controllings wurde

deutlich, dass dieser bei der Einfilhrung geringer ist und mit einem starken Wachstum,

ansteigt.

59



5.2 Kritische Wiirdigung

Fir die Institutionalisierung des strategischen Controllings schnell wachsender
mittelstdndischer Unternehmen ist zu erwéhnen, dass die dargestellten Erkenntnisse keine
absoluten Feststellungen sondern Annahmen darstellen. Zudem ist die Bandbreite der
Branchen, Unternehmensformen und Unternehmensgrof3en so divergent, dass sich interne und
externe Herausforderungen sowie spezifische Anforderungen und Handlungsempfehlungen
kaum fiir den gesamten Mittelstand geben lassen. Zweifelsohne muss jedes Unternehmen
individuell betrachtet werden. Eine empirische Untersuchung hitte stiickweise zu valideren
Ergebnissen gefiihrt. Aufgrund des Umfangs wurde jedoch eine theoretische Vorgehensweise

gewihlt.

5.3 Ausblick

In dieser Arbeit wurden unter Anderem grundlegende Entwicklungen im strategischen
Controlling mittelstindischer Unternehmen im Kontext der Herausforderungen schnellen
Unternehmenswachstums aufgezeigt. Interessant wiére eine darauf aufbauende empirische
Studie, welche die aktuelle Entwicklung und den Implementierungsstand beleuchtet. Im
Verlauf dieser Arbeit hat sich gezeigt, dass strategisches Controlling mittelstdndischer
Unternehmen zunehmend an Aktualitit und Bedeutung gewinnt. Es bleibt weiterhin zu
beobachten, wie sich das Umfeld mittelstindischer Unternehmen weiterentwickelt und welche
Instrumente kiinftig verwandt werden. Hierfliir wire eine theoretische und empirische

Untersuchung mit dem Fokus auf eine spezifische Branche besonders interessant.
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