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Uberblick

= Gerade Start-ups mit ihren starken finanziellen Restriktionen und noch fehlenden Er-
fahrungswerten bendtigen ein zielorientiertes Steuerungsinstrument. Die finanziellen
und zeitlichen Ressourcen dafiir sind meist gering. Deshalb wird im vorliegenden Bei-
trag fir Start up’s ein Controllinginstrumentarium entwickelt, das auf Grundelementen
aufbaut, mit denen viele deutsche junge Unternehmen ohnehin arbeiten: Businessplan
und géngige Finanzbuchhaltungssysteme. Diese Elemente lassen sich differenzieren,
erweitern und kombinieren und bilden so einen ganzheitliches Steuerungsinstrument,
das sowohl fir konventionelle imitatorische als auch fir schnell wachsende Start-ups
der New Economy geeignet ist.
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A. Einleitung

Noch vor wenigen Jahren wurde Controlling bei kleineren und mittleren Unternehmen
selten eingesetzt, besonders bei Start-ups.! Hier ist ein groRer Fortschritt festzustellen.
Banken und Venture Capital Gesellschaften fordern von Grindungswilligen heute regel-
maRig detaillierte Griindungs- bzw. Businessplane.? Und: Grinder nutzen zunehmend
Grindungsplanung und aufbereitete Informationen, insbesondere aus dem Rechnungs-
wesen, flir eine ergebnisorientierte Unternehmenssteuerung.®

Gerade bei jungen Unternehmen ist auch die Notwendigkeit eines ziel orientierten Con-
trollings besonders grof3: Sie sind am Markt noch nicht etabliert, kbnnen bei Kosten- und
Leistungsstruktur noch nicht auf mehrjahrige Erfahrungswerte zuriickgreifen und unter-
liegen dabei in der Regel aufgrund ihrer begrenzten Eigenkapital ausstattung und Fremd-
finanzierungsmoglichkeiten wesentlich starkeren finanziellen Restriktionen als etablierte
Unternehmen. Sie missen deshalb Fehlentwicklungen schnell erkennen und analysieren,
um ziigig geeignete Gegensteuerungsmalnahmen ergreifen zu kdnnen. Sonst droht die In-
solvenz. Die Ausfallquote wird bei Griindungen innerhalb der ersten drei bis flnf Jahre
in der Literatur fur Deutschland zwischen 20% und 50% angegeben.*

In diesem Beitrag soll ein Controllinginstrument dargestellt werden, das die Besonder-
heiten von Start-ups berticksichtigt. Dabei wurden sowohl konventionelle (imitatorische)
Griindungen al's auch Grindungen von Wachstumsunternehmen einbezogen. Daran an-
schlief3end werden Voraussetzungen, M dglichkeiten und Grenzen dieses Systems erdrtert.
Zunéchst sollen aber die Begriffe Start up und Controlling abgegrenzt werden.

|. Startup’s

Betrachtungsobjekt sind Start-ups®, die als Unternehmen in der Vor-, Griindungs-, Friih-
entwicklungs- und der frilhen Wachstumsphase definiert werden.®

Die Vorgriindungs’-, oder auch kurz Vorphase, ist von elementarer Bedeutung fir die
Griindung eines Unternehmens und die |mplementierung eines Controllings bei Start-ups.
Ausgehend von der Ideengenerierung sollte diese Phase vor allem die Erstellung der Un-
ternehmenskonzeption und des Businessplanes umfassen. Die Vorphase dient damit der
gedanklichen Vorwegnahme der kiinftigen Existenzgriindung und der Fixierung der Ziel-
vorstellungen.®

Die Grindungsphase umfasst die Gesamtheit derjenigen Mal3nahmen, die ein Unter-
nehmen entstehen |asst® und endet mit der formalrechtlichen Griindung.

Die Fruhentwicklungsphase kennzeichnet, dass sich das betreffende Unternehmen im
Aufbau befindet oder ,,. . . seit kurzem im Geschéft (ist) und. . . seine Produkte noch nicht
oder noch nicht im groReren Umfang verkauft (hat).“'® Die anschlieRende Wachstums-
phase endet mit der Konsolidierung und Etablierung der Unternehmung am Markt.

Die Ubergange zwischen den einzelnen Phasen sind oftmalsflielend. Der Zeitraum von
der Griindung bis zur Etablierung am Markt betrégt erfahrungsgemal? bei den meisten Un-
ternehmungen drei bis funf Jahre.

Start-ups unterscheiden sich sowohl in quantitativen als auch qualitativen Merkmalen
von etablierten Unternehmen:*
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Nach den Erhebungen der Deutschen Ausgleichsbank fir die Jahre 1994 bis 1997 in-
vestieren Start-ups vor allem zum Zeitpunkt der Griindung und beschéftigen nach zwei
Jahren im Durchschnitt 6,5 Mitarbeiter.’?> Nach drei Jahren haben Start up’s im Durch-
schnitt einen Umsatz zwischen 0,6 und 0,8 Mio. € und erst die Halfte von ihnen erzielt
einen Gewinn von Uber 15 T€ (gerundet) pro Jahr.*®

Start-ups kdmpfen mit unzureichenden Informationen Uber Beschaffungsmaglichkei-
ten, Abhéngigkeiten von Lieferanten und unginstigen Konditionen.* Beim Absatz fehlt
noch die Akzeptanz als kompetenter Marktpartner. Eine realistische Bestimmung des
Nachfragekreises und Nachfragepotentials sowie Preisgestaltung und Kalkulation ist fur
sie noch schwierig. Qualifzierte Mitarbeiter missen sie erst noch finden und die Fluktua-
tionsrate ist erfahrungsgemald besonders hoch. Der Aufbau eines die Kapazitéten ausla-
stenden Vertriebes ist eine oft unterschétzte Herausforderung. Bei alledem ist die Liqui-
ditét knapp. Anfangsinvestitionen und Vorlaufkosten sind zu finanzieren. Die Eigenkapi-
talquoteist unterdurchschnittlich und die Finanzierung haufig nicht fristenkongruent. Das
Zahlungsverhalten der jeweils konkreten Kunden kann noch nicht beurteilt und daher der
Forderungsbestand auch noch nicht — wie bei etablierten Unternehmen — gesteuert wer-
den. In den kaufménnischen Strukturen und im Rechnungswesen sind oft grof3e Defizite
festzustellen — selbst bei jungen borsennotierten Unternehmen.

[l. Besonderheiten bei Griindungen von Wachstumsunternehmen

In der Vergangenheit wurden immer wieder die unzureichenden Moglichkeiten der Fi-
nanzierung von jungen Wachstumsunternehmen festgestellt.®> So sahen 77% aller wachs-
tumsstarken Start up’s nach einer DtA-Studie in der mangelnden Kapital ausstattung das
zentrale Hemmnis (weit vor Absatzproblemen 19,1%).

Mit einer Einfihrung des Marktsegments,, Neuer Markt* 1998 hat sich in Deutschland
eineeigenstandige K ultur fur Start-ups mit ambiti oni erten Wachstumszielen gebildet. Dies
resultiert daraus, dass der neu entstandene ,,Markt fir Beteilgungen an Wachstums-
unternehmen“ andere Anforderungen an die Start up‘s stellt als z.B. die Kreditinstitute,
die konventionelle (imitatorische) Griindungen finanzieren. Es flief3en hohe Finanzmittel
in Form von Eigenkapital in eine Produktidee mit vermutet hohem Marktpotential. In der
Praxis dominieren bei diesen Wachstumsunternehmen die (Kleine) AG und die GmbH als
Rechtsformen.

Entscheidende Faktoren fir die Investoren sind schnell wachsende Zielmérkte ,time
to market* und das Potential, innerhalb kiirzester Zeit eine tragféhige Infrastruktur auf-
zubauen, die dem rasanten geplanten Wachstum standhélt. Oft unbeachtet bleiben bei
Grindern und Investoren die hohe Anforderung an die Elastizitét der Unternehmens-
struktur, das Rechnungswesen und auch das Controlling.

Bis zum Ende der Frihentwicklungsphase besteht bei vielen Wachstumsunternehmen
noch wenig Nahe zum tatséchlich geplanten Geschéft und zur Kundengruppe.t’

Deutlich werden die Besonderheiten der jungen Wachstumsunternehmen bei einem Ver-
gleich mit konventionellen (imitatorischen) Grindungen:

Konventionelle imitatorische Grindungen (z.B. im Einzelhandel, Handwerk oder in
freien Berufen) werden Ublicherweise mit Eigenmitteln finanziert, ergénzt um Finanzie-
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rungen vor allem durch Kreditinstitute. Ein Grof3teil der Finanzierungen durch Kreditin-
stitute sind , 6ffentliche Finanzierungen“, d.h. Finanzierungen, die unmittelbar bzw.
refinanziert durch Institute mit 6ffentlichem Auftrag (wie z.B. die Deutsche Ausgleichs-
bank, KfW oder Landesbanken) erfolgen. Ein wesentliches Ziel des Griinders liegt bei
konventionellen Griindungen darin, sich eine Grundlage fiir eine tragfahige Vollexistenz
zu sichern. Die Finanzierung zu Beginn des Unternehmens soll den Finanzbedarf der er-
sten Jahre vdllig absichern und die Liquiditét sicherstellen. Angestrebt wird im Allge-
meinen eine moglichst schnelle Erreichung des Break Evens und der Kapital dienstfahig-
keit.

Vollig anders bei Start-ups der New Economy: Sie sind fokussiert auf die schnelle Be-
setzung von dynamisch wachsenden neuen Marktsegmenten. Darausresultieren hohe Auf-
wendungen fir die schnelle Schaffung von Strukturen und den schnellen Markteintritt.
Die hohen Entwicklungs- und Kommunikati onsaufwendungen fir die Markterschlie3ung
stehen dem kurzfristigen Erreichen des Break Evens entgegen. Im Allgemeinen sind sol-
che Start up‘s bisin die frihe Wachstumsphase hinein durch eine hohe monatliche liqui-
ditétsméalige Unterdeckung gekennzeichnet.

Die Hohe des Finanzbedarfs und die oft extremen unternehmerischen Risiken bei
Grundung von Wachstumsunternehmen machen in der Praxis eine Ubliche Grindungs-
finanzierung durch Kreditinstitute unméglich. Die Licke schlief3en sog. ,, Start up-“ und
»Seed-“ und ,, First-Stage-Finanzierungen“ von Venture Capital-Gesellschaften.

Hierzu wird das Start-up-Unternehmen bzw. die Griindungsidee zunéchst bewertet.®®
Auf der Basisdieser Bewertungen fihren Venture Capital Gesellschaften Eigenkapital ge-
gen eine Beteiligung am Unternehmen meist in der Form einer Kapital erhthung, teilweise
kombiniert mit einer atypisch stillen Beteiligung, zu.

Wegen der hohen Risiken sind Venture Capital Gesellschaften zu Beteiligungen an Start-
upsder New Economy nur bereit, wenn sie bei planmafiigem Verlauf davon ausgehen kén-
nen, hohe Wertsteigerungen der Beteiligungen in einem lberschaubaren Zeitraum zu rea-
lisieren. Denn realisierte Wertsteigerungen sollen nicht nur eine risikogerechte Verzin-
sung des investierten Kapitals, sondern auch die hohen Akquisitions- und Betreuungs-
aufwendungen der Veriture Capital-Gesell schaften abdecken. Deshalb kommt in der Pra-
xis der , Exit-Strategie” besondere Bedeutung zu. Oder umgekehrt formuliert: Start up’s
mit hohen Wachstumszielen sind in aller Regel nur finanzierbar, wenn aufgrund der Bu-
sinessplanung fur Kapitalgeber M églichkeiten von deutlichen Wertsteigerungen ihrer Be-
teiligung in den n&chsten zwei bis funf Jahren plausibel dargestellt werden.?°

» EXit-Kandle" sind dabei , Trade Sale", Borsengang des Unternehmens (Initial Public
Offering), , Secundary Purchase" und , Buy Back” durch die verbleibenden Gesellschaf-
ter.?! Erfahren —wie in den euphorischen Jahren 1998 bis 2000 — junge Wachstumsunter-
nehmen am Markt (insbesondere an der Borse) hohe Bewertungen, erleichtert dies die
Finanzierung von Start-ups. Bricht der Neue Markt — wie 2000/2001 — ein, so erschwert
diesden , Exit* der Venture Capital Gesellschafter. Damit sinkt die Bereitschaft, Start-ups
in der notwendigen Hohe mit Beteiligungskapital auszustatten.
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lll. Controlling

Der Begriff Controlling wird in der betriebswirtschaftlichen Literatur nicht einheitlich de-
finiert. Eine Ubersetzung des Begriffes Controlling mit ,, Kontrolle* wird heute aber weit-
gehend abgelehnt und stattdessen aus ,,to controll“ im Sinne von beaufsichtigen, beherr-
schen oder steuern abgel eitet.?2

Hier wird Controlling als ein informationsverarbeitendes integriertes Regelkreissy-
stem? verstanden, dessen Aufgabein der . . . informationellen Sicherung ergebnisorien-
tierter Planung, Steuerung und Kontrolle des Unternehmensgeschehens*?* besteht. Hier-
mit verbunden nimmt das Controlling vielfach eine Integrations- und grundsétzlich eine
K oordinationsfunktion wahr.z

» Planung und Kontrolle bzw. Steuerung des Aufbaus erster oder neuer Geschaftsfel der
einer Unternehmung mit dem Ziel, stabile Arbeits- und Erfolgspotentiale zur Erfolgs-
und Existenzsicherung zu installieren, ist Aufgabe des Griindungscontrollings al's einem
grundlegenden Bereich der Entwicklungssteuerung einer Unternehmung.“?®

Controlling bei Start-ups dient also der ergebnisorientierten Steuerung von Unterneh-
men in der Vor-, Grindungs-, Friihentwicklungs- und friilhen Wachstumsphase. Es wird —
wie z.B. das Sanierungscontrolling — ein Teilbereich des Entwicklungscontrollings.?”

B. Die Darstellung eines Controllinginstrumentes fur Start up’s

Damit Controlling gerade bei Start-ups mit seinen speziellen Problemstellungen der Un-
ternehmensfiihrung al's Betriebsfiihrungshilfe dienen kann, ist es notwendig, ein an den
Finanz- und Erfolgsgroéfen orientiertes, aber zunéchst nicht zu komplexes Controllingin-
strument zu entwickeln, das mit dem Unternehmen wéchst. Im Folgenden sollen die M 6g-
lichkeiten gezeigt werden, die Start-ups bieten.

Abb. 1:  Phasen des Controllings

1. Grindungsplanung e Konkrete Beschreibung des Griindungsvorhabens
Erarbeitung von ZielgréRen mit Vorgabecharakter

2. Kontrolle o Aufbereitung von Ist-Daten in einer kontrollfahigen Form
e  Gegenlberstellung der Soll- und Ist-GréRen

3. Abweichungsanalyse e Ermittlung der Abweichungen
e Analyse der Abweichungsursachen

4. Gegensteuerung e Entwicklung von konkreten Handlungsalternativen

ZfB-Erganzungsheft 5/2002 131



Johannes Georg Bischoff

. Zielformulierungen im Business- bzw. Grindungsplan

Grundlage jedes Controllings von Start-ups ist die Erarbeitung von Zielgréfzen mit Vor-
gabecharakter in Form von operationalen Sollwerten. Die hierzu erforderliche gedank-
liche und systematische Vorwegnahme zukinftiger Entwicklungen der neu zu grinden-
den Unternehmung kann als Griindungs- oder Busi nessplanung bezeichnet werden.? Ent-
sprechend einer prozessorientierten und einer instrumentellen Wiirdigung kénnen hierbei
einerseits der Ablauf des Planungsprozesses selbst sowie andererseits Inhalt und Ergeb-
nis der planerischen Arbeit zum Gegenstand der Betrachtung gemacht werden.

Eine Besonderheit der Griindungsplanung ist, dass die zu ermittelnden operationalen
Zielgrofen nicht auf der Basis von Vergangenheitswerten aufgebaut werden kénnen. Auf-
grund der damit verbundenen erhéhten Planungsunsicherheit erfordert die Auswahl des
der Planung zugrunde liegenden Datenmaterial s besondere Beachtung al's eigenstandiges
Prognose- bzw. Entscheidungsproblem.

1. Zum Problem der Datengewinnung bei der Griindungsplanung

Eine wichtige Informationsquelle bei der Griindungsplanung stellen die Einschatzungen
und Erwartungen der/des Griinder/s dar, die ohne weitergehende Informationsgewin-
nungsaktivitaten in der Regel auf bisherigen Erfahrungen in angestellten Arbeitsverhalt-
nissen und auf der gedanklichen Analyse mit dem Griindungsvorhaben beruhen.

Die systematische Informati onsgewinnung Uber planungsrel evante Umweltfaktoren er-
folgt auf dieser Grundlage dann durch mittelbare und unmittelbare I nformationsaktivité
ten.®

2. Ablaufschema und Inhalt der Grindungsplanung
Jede ablauforientierte Strukturierung des Planungsprozesses hat drei Zielsetzungen:

— Erhdhung der Planungssicherheit,

— Erzielung von Ubereinstimmung der Teilplane durch systematischen Abgleich sowie

— ungewol lte Entwicklungen der geplanten Grindung erkennen und vermeiden, bevor sie
entstanden sind (,, Feed-forward-Denken® ).

Dem ersten Ziel dient die Einbeziehung einer Mehrzahl von Instanzen in den Pla-
nungsprozess, um die Informationsbasis zu verbreiten und die Plausibilitdt der Planung
zu erhdhen. Dem zweiten und dritten Ziel dient vor allem das mehrfache Durchlaufen der-
selben Planungsprozedur in Form von sogenannten ,, Planungsrunden®.

Aufgrund der im Datenbedarf begriindeten Zusammenhéange zwischen den einzelnen
Teilplanen existiert eine Planungslogik, welche die Struktur des Planungsprozesses weit-
gehend bestimmt:

Ein vollstandiger Grindungsplan wird alle Funktionsbereiche der zu griindenden Un-
ternehmung umfassen. Die Gliederung in Funktionsbereiche impliziert die Zerlegung des
Griindungsplans in Teilplane®, die im Verlauf des Planungsprozesses zur Ubereinstim-
mung gebracht werden missen. Eine funktionale Gliederung hat sich fir den Grin-
dungsplan als die geeignetste Form erwiesen — mit Ausnahme der selteneren Félle, in de-
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nen die Grindung einer Mehrproduktunternehmung oder der Aufbau mehrerer, regiona-
ler Unternehmungseinheiten vorgesehen sind. Der Planungshorizont wirdi. d. R. bei zwei
bisflnf Jahren liegen, wobei eine Entscheidung fur einen langeren Planungszeitraum den
Vorzug hat, dass nicht nur die Griindungsphase, sondern auch die mittelfristige Ziel set-
zung der Unternehmung — Grof3e und Ertragskraft betreffend — dokumentiert werden.

Ein Ubergreifender Teilplan, der die 6konomischen Konsequenzen aller tbrigen Teil-
pléne widerspiegelt — und sich daher als zentrales Element eines Controllinginstrumentes
besonders eignet —ist der Finanz- und Erfolgsplan, der hier néher betrachtet werden soll.
Dieser besteht aus zwei sich gegenseitig bedingenden Einheiten, und zwar einer Ergeb-
nis- und einer Liquditétskomponente.

Fir beide Komponenten sind zwei unterschiedliche Betrachtungswei sen mdglich:

Die bilanzielle bestandsgrofienorientierte sowie die an Bewegungsgrofien orientierte

Analyse (pagatorische sowie kosten- und ertragsorientierte Betrachtungsweise). Eine
Unterscheidung der beiden Analyseformen soll im Rahmen der Darstellung der Liqui-
ditétsplanung vorgenommen werden. Zunéchst soll jedoch die Ergebnisplanung betrach-
tet werden:
DieErgebnisplanung enthalt zur Erfassung der kapazi tatsbestimmenden Faktoren zunachst
einen Investitions- und einen Personal bedarfsplan, aus dem die Abschreibungs- und Per-
sonalkostenplanungen abgel eitet werden, wobei die Personalkosten aus Vereinfachungs-
grinden i.d.R. weitgehend als fix angesehen werden. Weiterhin sind die laufenden fixen
Aufwendungen des Geschéftsbetriebes nach Kostenarten (und in Ausnahmefélen zu-
sétzlich nach Kostenstellen) zu gliedern.

Diese Teilpléne (Investitions-, Personal- und Kostenplan) stehen am Anfang des
Planungsprozesses, weil bel diesen Elementen von der geringsten Planungsunsicherheit
ausgegangen werden kann. Nach Festlegung der Kapazitaten sind die voraussichtlich ent-
stehenden Kosten vergleichsweise leicht zu prognostizieren.

Die Erfassung der sich aus der Kalkulation ergebenden variablen Kosten in Form von
Material- oder Wareneinsatz, Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffen, Verkaufsprovisionen etc.
ermdglicht schlieRlich die Break-Even-Analyse®.

Mit der Berechnung des Break-Evens sind z.B. auch Stiickzahlen zur Vollkostendeckung
fixiert. Hier setzt in der Praxis eine erste wichtige Prifung der Planung auf Plausibilitét ein:

» Steht die Kapazitét zur Produktion der geplanten Mengen It. Planung zur Verfiigung?
* Ist der Absatz dieser Mengen zu diesem Preis realistisch?
« Bewdltigt die geplante Vertriebsstruktur die notwendigen Stiickzahlen?

Sehr haufig zeigen sich bereits hier konzeptionelle Schwéachen am geplanten Vorhaben,
die eine Uberarbeitung der Planung notwendig machen.

Im néchsten Schritt der Planung werden die voraussichtlichen Ertrage in der Umsatz-
planung erfasst. Dieser mit den grof3ten Unsicherheiten behaftete Planungsteil erfordert
im Rahmen von Sensitivitatsanalysen haufige Prdmissenvariationen, um die eventuell er-
heblichen Auswirkungen von Abweichungen zu erkennen.

Die Ergebnisbetrachtung steht am Ende des Planungsprozesses und erfolgt i.d.R. in
einer dem Rechnungswesen angepal3ten Form (Plan-Gewinn- und Plan-Verlustrechnung)
unter Beriicksichtigung von Finanzierungsaufwendungen, die sich erst aus der Liquidi-
tétsplanung ergeben.
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Die Liquiditatsplanung kann — wie oben bereits erwahnt — nach kumulativ-pagatori-
scher oder alternativ nach bilanzbezogener Methode erstellt werden.®® Bei der pagatori-
schen Methode wird die Liquiditdt unmittelbar aus den Ein- und Auszahlungsstromen
berechnet. Nach der bilanzbezogenen Methode ermittelt man sie aus Veranderungen der
einzelnen Bilanzpositionen.

Fir die bilanzbezogene Methode spricht die Ndhe zum Rechnungswesen der Unter-
nehmung sowie die Komplexitétsreduktion durch eine Begrenzung des Planungshori-
zonts.®* Die kumul ativ-pagatorische Liquiditatspl anung gestattet jedoch eine prazisere Er-
mittlung der Liquiditatsentwicklung Uber den gesamten Planungshorizont hinweg. Der
Nachteil des erhdhten Datenbedarfsist im Fall der Griindungsplanung wegen der fehlen-
den Notwendigkeit von Datenvortréagen zum Planungsbeginn von geringerer Bedeutung.
Wird der zahlungsbezogene Liquiditétsplan bereits zum Griindungszeitpunkt erstellt, so
ist auch von Anfang an eine planerische Basis vorhanden, dieim Laufe des Abgleichs mit
den tatséchlich bestehenden Kontensalden bei den Kreditinstituten einen Soll-1st-Ver-
gleich ermdglicht, der einfacher nicht sein kénnte.

Die Einbeziehung von auf Gewinngrofien basierenden Ausschiittungen und Steuerzah-
lungen erfolgt auf der Grundlage der simultan erstellten Ergebnisplanung. Ein Beispiel
fir die Struktur eines Grindungsplanungsprozesses, der auch planungsnotwendige Ent-
scheidungen tber Rechtsformwahl und Finanzstruktur mit einschlief3t, zeigt Abb. 2.

3. Besonderheiten bei der Planung von jungen Wachstumsunter nehmen:
Meilensteine

Fir junge Wachstumsunternehmen ist kennzeichnend, dass sie wahrend einer léngeren
Entwicklungsphase noch keinerlei oder nur geringfligige Umsatzerl8se erzielen werden.
Die planmafdige Verwendung der Mittel entsprechend der Businessplanung lasst sich, wie
auch bei konventionellen Griindungen, recht unaufwendig planen und Uberwachen. Ent-
scheidend fur den weiteren Erfolg des Unternehmens am Markt ist aber, ob mit den Auf-
wendungen auch die geplanten Ergebnisse erreicht werden.

Wahrend sich dies bei konventionellen Unternehmensgriindungen schnell im Umsatz
manifestiert, missen fir junge Wachstumsunternehmen andere , kontrollfahige" Grofien
—s0g. Meilensteine — herangezogen werden, die z.B. den Entwicklungsstand eines neuen
Produktes oder die Penetrierung im Markt dokumentieren. Bei einer Internetplattform
konnten z.B. a's Meilensteine Respondszahlen und Zugriffe auf die Plattform verwendet
werden.

Meilensteine sind nur ,, controllinggeeignet”, wenn sie in eindeutiger und messbarer
Form Kriterien festlegen, aus denen die Unternehmensfiihrung nachvollziehen kann, ob
die Entwicklung des Unternehmens planmaf3ig verlauft.

Sie haben bei vielen Finanzierungskonzepten zentrale Bedeutung. Insbesondere bei
,venture-finanzierten* Start-ups ist in der Praxis immer haufiger zu beobachten, dass
Grundungsvorhaben stufenweise finanziert werden und der Zufluss weiterer finanzieller
Mittel im Beteiligungsvertrag mit dem Erreichen bestimmter ,, Meilensteine” des Busin-
essplanes verknuipft wird.*

Bei diesen Start-ups fuhren deshalb gravierende Verzégerungen beim Erreichen von
~Meéilensteinen” in aller Regel zu liquiditdtsmaligen Engpéassen, haufig sogar zur Insol-
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Abb. 2:  Schritte der Griindungsplanung. M ethode;

PLAN/SY STEM, PROF. DR. BISCHOFF & PARTNER®

Grindungsidee

Ermittlung der Grundinvestitionen

> >
Ermittlung der einmal. Griindungsauf-
wendungen und Anlaufkosten
Ermittlung der Personalkosten
Ermittlung der sonstigen Kosten P +
<
(fixe Sachkosten) Ermittlung des fixen Personalbedarfs
. » | Ermittlung der variablen Kosten und der
Ableitung der Ausgaben 7 Rohgewinnspanne (in % v. Umsatz)
Ermittlung der Kapazitét
Viarkistudien < Berechnung des Break-Even-Point
Erlésplanung Ableitung der Einnahmenplanung unter
(Verkaufspreise u. Verkaufsmengen) »| Einbeziehung der Zahlungsziele
<4———| Entwicklung einer Liquiditatsplanung vor
Ergeb.: Kapitalbedarf pro Periode u. Kapitaldienst und Steuern
Kapitalspitzenbedarf v. Kapitaldienst +
Steuern
—® | Wahl der Unternehmensrechtsform
1
. - <
Ermittlung des Kapitaldienstes = Generierung einer Finanzstruktur
Ermittlung einer Plan - G+V > o
(und damit auch der Steuern) Sensitivitatsanalyse
|
v
AbschlieRende Wiirdigung der Ergebnisse < Liquiditatsplanung mit Kapitalbedarf und
Steuern
. . Verabschiedung des Businessplanes
¢ Finanzierungsverhandlungen >
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Abb.3:  Finanzierungsalternativen bei GmbH’s

Beispiel:
- Grundungsgesellschafter A, B
- Finanzbedarf 200 T€
- Anfangsverlust 100 T€
A B
Anfangsverlust von 100 T€ 125 T€ 12,5 T€ Stammeinl.

Antragspflicht § 19 InsO
Kredit

Bank

Ky Kredit
A
Alternative NI@
Anfangsverlust 100 T€

Keine Antragspflicht
§19 InsO

B

70 T€ Stammeinlage

Kredit
Bank

60 TE€
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venz. Diesimpliziert die Notwendigkeit einer zeitnahen Kontrolle der planmaliigen Ent-
wicklung, um friihzeitig Verzégerungen entgegenwirken zu kdnnen —mithin also die Not-
wendigkeit der Einbindung von eindeutigen und messharen Meilensteinen als ergdnzende
Zielgrofen in die Businessplanung und damit in das Controlling von jungen Wachstums-
unternehmen.

4. Planungsfalle: § 19 InsO

Als Rechtsformen von Start up’s sind die GmbH und die (Kleine) Aktiengesellschaft weit
verbreitet. Bei der Finanzierung von Kapitalgesellschaften ist die Restriktion zu beach-
ten, dass durch Anfangsverluste keine Uberschuldung i. S. d. § 19 Abs. 2 InsO entsteht.
Eine Untersuchung von Prof. Dr. Bischoff & Partner im Auftrage des ZDF legt die Hy-
pothese nahe, dass hier bei Griindern, aber auch bei Kreditinstituten, noch starke Wis-
sensdefizite bestehen.®

Uberwiegend werden heute GeselIschaften mit beschrankter Haftung lediglich mit dem
gesetzlich vorgeschriebenen Mindestkapital von 25.000,00 € ausgestattet. Bei Grindun-
gen durch mehrere Personen wird dariber hinaus haufig von der Méglichkeit Gebrauch
gemacht, nur die gesetzlich vorgeschriebene Mindesteinzahlung von 12.500,00 € (vgl.
§5 Abs. 1; § 7 Abs.2 GmbHG) einzuzahlen.®” Der dariiber hinausgehende K apital bedarf
wird finanziert mit der GmbH als Kreditnehmer und i.d.R. mit den Griindern als Biirgen.

Eine (nicht représentative) Untersuchung bei 100 Griindungsvorhaben in Kdln und
Chemnitz hat ergeben, dass bei 91 dieser Griindungsvorhaben der Kapitalbedarf zum Teil
deutlich tber 25.000,00 € lag.®® Der Finanzbedarf ergab sich aus (geplanten) Anfangs-
verlusten (Vorlaufkosten, MarkterschlieBungskosten etc.), aber auch aus I nvestitionen und
Aufbau eines Forderungesbestandes. Bei 63 der untersuchten 100 Falle ergaben sich
kumulierte Verluste in der Anfangsphase von Uber 50.000,00 €.

Werden solche Start-ups lediglich mit dem Mindestkapital ausgestattet, so ergibt sich
eine , geplante’ Uberschuldung i.S.d. § 19 InsO des Start-ups. Damit besteht innerhalb
des Planungszeitraumes die gesetzliche Verpflichtung, dass der Geschéftsfihrer bzw. Vor-
stand einen Antrag auf Insolvenz gemafi3 8 19 Abs. 1 InsO stellt.

Dieslésst sich dadurch vermeiden, dass der Finanzbedarf — zumindest teilweise — nicht
durch Kredite der Kapitalgesellschaft gedeckt wird, sondern dass der Griindungsgesell-
schafter bzw. Aktionar personlich einen Kredit aufnimmt und diese Mittel, z.B. als Stamm-
oder Grundkapital der Kapitalgesellschaft zusétzlich zur Verfligung stellt (s. Abb. 3).

Bei Wachstumsunternehmen ist die Gefahr einer Insolvenzpflicht nach § 19 InsO be-
sonders hoch, denn ein Grof3teil des Finanzbedarfs wird hier fir Entwicklungs- und Mar-
ketingaufwendungen verwendet. Deshalb erfolgt die langfristige Finanzierung von
(Wachstums-) Start-ups haufig nur mit Beteiligungskapital (Eigenkapital).

l. Aufbereitete Informationen fir Kontrolle und Abweichungsanalyse
Controlling bei Start-ups setzt voraus, dass nach Ablauf einer Betrachtungsperiode (Rea

lisationsphase) die I st-Daten in einer kontrollféhigen Form aufbereitet und den Zielgréfien
aus dem Griindungs- bzw. Businessplan gegenlibergestellt werden.
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Wichtigste Informationsquelle ist bei kleineren und mittleren Unternehmen das Rech-
nungswesen. Bereits ein einfaches Rechnungswesen 183t sich fir die Gewinnung stark dif-
ferenzierter Informationen verwenden:

Fast alle gangigen Finanzbuchhaltungssysteme bieten betriebswirtschaftliche Auswer-
tungen an. Diese Datenverdichtungen aus dem Rechnungswesen kdnnen bereitsin vielen
Fallen eine fundierte Ubersicht z.B. (iber die Ertrags- und Liquditatsentwicklung eines
Unternehmens geben. In diese Auswertungen lassen sich haufig die Daten der Grin-
dungsplanung als sogenannte VVorgabewerte speichern und in einem Soll-1st-Vergleich Ab-
weichungen ausweisen.

Bei vielen Start-ups ist es sinnvoll, nicht nur die Gesamtunternehmung, sondern auch
steuerungsrelevante Teilbereiche, controllinggerecht abzubilden. Beispielsweise die
Deckungsbeitrége einzelner Filialen, Betriebsstétten oder Produkte, aber auch Kosten-
vergleiche von bestimmten maschinellen Anlagen oder betriebliche Funktionen (und nicht
nur von Kostenarten — wie in den meisten Standardauswertungen).

Mit Hilfe einer solchen zusétzlichen individuellen Auswertung kénnte z.B. der Inhaber
einer neu gegriindeten Zahnarztpraxis analysieren, ob sein Eigenlabor wirtschaftlich sinn-
voll ist oder er nicht besser auf ein Fremdlabor zurlickgreifen sollte. Der Filialist wisste,
warum welche Filiale nicht die geplanten Deckungsbeitrége erwirtschaftet.

Das Rechnungswesen von Start-ups bietet also in den meisten Fallen gute technische
Voraussetzungen fir eine monatliche automatische Gegenlberstellung der Soll- und Ist-
Grof3en sowie Ermittlung der Abweichungen in einer automatisch aufbereiteten kontroll-
fahigen Form. Haufig werden aber nicht ausreichend Vorkehrungen dazu getroffen, die
Zahlen periodengerecht auszuweisen und sachgerecht den Zeilen der Auswertung zuzu-
ordnen. Unterjahrig werden also lediglich die Mindestanforderungen erfiillt, diesich ins-
besondere aus der USt-Voranmeldung fiir das Rechnungswesen ergeben. Typische Pro-
blembereiche dieser , Buchhaltungen” stellen z.B. dar:

— Fehlende monatliche AfA (obwohl sie sich heute problemlos aus der Anlagenbuchhal-
tung einspielen lassen),

— fehlende monatliche Erfassung des Wareneinsatzes,

— fehlende periodengerechte Zuordnung von Steuern, Zinsen, Versicherungs- und sonsti-
gen Beitragen, Eigenverbrauch und Sachbeziigen sowie

— fehlende Abgrenzung von Weihnachts- und Urlaubsgeldern.

Sind diese Problembereiche nicht durch praktische organisatorische Mal3hahmen gere-
gelt, so ist der Aussagegehalt der betriebswirtschaftlichen Auswertungen auf3erst gering,
zum Teil sogar irrefiihrend! So fuhrt der Ausweis des Wareneinkaufs als Wareneinsatz
(fehlende Erfassung von Bestandsveranderungen) bei periodisch stark wechselnder La
gerhaltung (z.B. Einzelhandel) zu vollig unbrauchbaren M onatsergebnissen. Die Nutzung
der Auswertungen aus dem Rechnungswesen alsKontrollinstrument stellt also hthere An-
forderungen an die laufende monatliche Verbuchung, als es heute immer noch in vielen
jungen Unternehmungen Ublich ist.

Géangige FiBu-Programme liefern neben den o.a. Ertragsauswertungen meist auch
automatisch Daten Uber die Herkunft und Verwendung liquider Mittel (z.B. in Form von
Kapitalverwendungsrechnungen). Auferdem wird i.d.R. standardméliig die statische
Liquiditat zum Monatsende ermittelt. Fur ein zeitnahes Finanz-Controlling empfiehlt sich
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zusétzlich dieregelmafiige Aufbereitung eines Liquiditétsstatus anhand der Kontenstande.
Diese kann manuell oder Uber die tblichen Programme der Kreditinstitute online erfol-
gen. Beides ist fur Start-ups mit relativ geringem Aufwand verbunden.

Wie bereits dargestellt, werden die aufbereiteten Informationen zur Kontrolle mit den
Vorgabewerten aus dem Businessplan in der BWA gegeniibergestellt und Abweichungen
berechnet. Diese Abweichungen lassen sich nach ihren Ursachen analysieren und schaf-
fen damit Grundlagen fur Gegensteuerungsmal3nahmen.

, Dabei lebt das Controlling nicht von richtiger Planung, sondern von der falschen.“® Man
betrachtet die Abweichungsanalyse als einen Lernprozess fiir die Unternehmung und fir ihr
Management auf der Basisvon ,trial and error“. Die Abweichung ist das Feedback, d. h. die
Rickkoppelung aus der Vergangenheit. Sie ist das Signal fir notwendige Gegensteuerun-
gen und Anderungen.*® Mit der Abweichung auf den Griindungsplan al's Feedback zwischen
Zielsetzung und Realisierung wird das Controlling zu einem Regel ungssystem.*

lll. Gegensteuerungsmalnahmen

Kontrolle und Abweichungsanal yse sind zwingende Voraussetzungen fir die vierte Phase
eines Controlling-Regelkreissystems — fiir die (Gegen-)Steuerung.

Regelmaiige Kontrolle (z.B. auf der Basis einer betriebswirtschaftlichen Auswertung
mit Vergleichswerten) hat die Aufgabe, eine Gefahrdung des Gesamtziels der Unterneh-
mung friihzeitig zu erkennen. Die Abweichungsanal yse hat fr die Steuerung insoweit Be-
deutung, als dass sie genaue Hinweise auf Ursachen von Abweichungen und damit An-
satzpunkte fir wirksame Steuerungsmal3nahmen gibt.

Gerade flr Start-ups ist es von besonderer Bedeutung, schnell Gegensteuerungsmal3-
nahmen zu identifizieren, die den Zielerreichungsgrad kurzfristig in starkem Mal3e beein-
flussen. Hinsichtlich der konsequenten Durchsetzung dieser Mal3nahmen kénnen sich aber
spezifische Probleme und damit auch Grenzen der Gegensteuerungsmal3nahmen ergeben.

Beispiel:

Ein Internethandelshaus stellt fest, dass der Wareneinsatz um 10%-Punkte tber der Bu-
sinessplanung liegt. Die Planwerte wurden einem Vergleich mit Satistiken konventionel-
ler Handelshauser gleicher Branche enthommen. Um die kommunizierten Erwartungen
der Investoren nicht zu enttauschen und damit die nachste Finanzerungsrunde nicht zu
geféhrden, muss der Wareneinsatz um 10%-Punkte gesenkt werden.

Hierzu wird als eine Form der operativen Analysetechnik® eine ABC-Analyse der Lie-
feranten durchgefuihrt. Ziel dieser Technik ist das Erkennen von Schwer punkten®im wei-
testen Sinne. Lieferanten werden nach den bei diesen getétigten Einkaufsumsétzen auf-
gelistet. Erganzt wird diese Einkaufsliste um Preislisten der bezogenen Waren und erhal-
tenen Skonti. Bei dieser Analyse stellt das Internethandel shaus fest, dass bei den wich-
tigsten Lieferanten kei ne Skonto-Vereinbarungen bestehen. Trotzausreichender Liquiditéat
kénnen aus organisatorischen Mangeln bei den Ubrigen Lieferanten die Skontofristen nicht
eingehalten werden. Daruber hinaus wird durch die Einholung von Angeboten anderer
Lieferanten deutlich, dass die eingekauften Waren teilweise glnstiger zu beziehen sind.
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Diese Problematik ist typisch fir Start-ups. Laut einer Studie bezeichnen 25% der be-
fragten jungen Unternehmen unzureichende Informationen Gber den Beschaffungsmarkt
alsihr Hauptproblem; hinzu kommen haufig unglinstige Konditionen wegen geringer Be-
stellmengen.*

Im vorliegenden Beispiel sind als Gegensteuerungsmal3nahmen Wechsel der Lieferan-
ten, neue Lieferantenverhandlungen sowie ein verandertes Zahlungsverhalten notwendig.

C. Voraussetzungen, Moglichkeiten und Grenzen des dargestellten Control-
ling-Instrumentes in jungen Unternehmungen

Im vorangegangen Abschnitt wurde ein an den speziellen Problemstellungen von Start-
upsorientiertes Controlling-I nstrument dargestelIt. Im fol genden Abschnitt sollen die Vor-
aussetzungen, Mdglichkeiten und Grenzen dieses I nstrumentes untersucht werden.

I. Anwendungsvoraussetzungen und Einsatzmdglichkeiten

Diebeiden wesentlichen Voraussetzungen des dargestellten Controlling-I nstrumentessind
heute in den meisten Start-ups bereits vorhanden. Denn ambitionierte Start-ups verfligen
heute in aller Regel Uber

(1) einen Businessplan
und

(2) ein Rechnungswesen, aus dem Informationen in der fur ein Controlling notwendigen
Form automatisch aufbereitet werden kénnen.

Auf der Basis dieser Anwendungsvoraussetzungen kann die Unternehmensleitung der
Start up’s die Einhaltung der konkreten und im Griindungsplan dokumentierten Rentabi-
litatsziele zeitnah Uberwachen und somit friihzeitig erkannten Fehlentwicklungen gegen-
steuern.

Mit wenigen zusétzlich aufbereiteten Informationen l&sst sich dartiber hinaus auch ein
Finanz-Controlling zur Uberwachung der liquiditatsmaRigen Entwicklung erstellen. Zu
prifen ist, inwieweit in Einzelféllen noch Meilensteine ergénzend hinzugezogen werden
sollten.

ll. Systemimmanente Grenzen

Ein Controlling-Instrument, das bei den Ist-Werten im Wesentlichen auf Daten der
Finanzbuchhaltung, also auf einer wertmafdigen Abbildung aller betrieblichen Vorgange
in einer Periode basiert, enthélt keine mengenmaliigen und qualitativen Informationen.
Diesimpliziert, dass es nur in sehr begrenztem Umfang fir ein Beschaffungs-, Personal-,
Produktions- und Absatz-Controlling geeignet ist. Es eignet sich beispiel sweise nicht zur
Absicherung zentraler Anforderungen einer Unternehmung an den Beschaffungsbereich,
namlich Qualitatsanforderung, Beschaffungsmenge, Preisvorstellungen, Ort des Ver-
brauchs und Zeitpunkt des Bedarfs.*> Auch den Anforderungen an ein Absatz-Controlling
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wird es nicht gerecht.*® So eignet es sich weder fir ein langfristiges Absatz-Controlling,
beispielsweise fur eine Portfolioanalyse, noch fir den kurzfristigen Absatz-Controlling-
Bereich, z.B. fiir ein Distributions- oder Werbungs-Controlling.

Diese systemimmanenten Grenzen des dargestellten Controlling-Instrumentes |assen
sich bei Bedarf durch ergénzende Bereichs-Controlling-Instrumente, aber auch durch die
bereits dargestellten,, Meilensteine” Uberwinden. Mit zunehmender GréRe und damit auch
zunehmender Komplexitat der Unternehmung erhéht sich die Notwendigkeit der Imple-
mentierung erganzender Controlling-Instrumente. Dies gilt insbesondere fur Wachstums-
unternehmen. Bei den meisten imitatorischen Start-ups dagegen ist dieser Bedarf allein
aus betriebsgroRenbedingten Griinden zu vernachlassigen.

lIl. Anwenderbezogene Grenzen

Bei stark wachstumsorientierten Start-ups ist heute eine am Businessplan orientierte Un-
ternehmensfiihrung — also ein Controlling — fast eine Selbstverstéandlichkeit.

Dagegen st6l3t Controlling bei traditionell gefiihrten kleineren und mittleren Unterneh-
mungen heute immer noch auf Akzeptanzprobleme.*” Konventionelle (imitatorische)
Grundungen sind hier keine Ausnahme.*®

* ,Mein Fingerspitzengefuhl ist auch durch ein Controlling-Instrument nicht zu erset-
zen.”

* ,Neben den zahlreichen Pflichten im Unternehmen ist es mir (dem Unternehmer) un-
moglich, ein Controlling aufzubauen und konsequent durchzuftihren.*

¢, Controlling macht die Unternehmung unflexibel .*

e ,Controlling ist bei uns nicht moglich, weil bei standig wechselnden Bedingungen die
Planung nie mit den Ergebnissen lbereinstimmen wirde.”

Diese typischen Vorbehal te gegen die Einfuhrung eines Controllings sind héaufig auf un-
zureichende | nformation der Griinder und teilweise auch ihrer Berater zurtickzufiihren.*
Sie sind auch ein Spiegelbild von Defiziten bei Start-ups:

EintypischesBeispiel istder, Zeitmangel“, unter dem geradejunge Unternehmer durch-
weg leiden.

Die Ursachen liegen nicht nur in mangelnder Del egationsféhigkeit, sondern oft auch in
der unzureichenden personellen Ausstattung begriindet. Dadurch ergeben sich haufig weit
Uberdurchschnittliche Arbeitszeiten. Dies gilt besonders fur Griinder von Unternehmen
mit hohen Wachstumszielen: Man kann sich nicht des Eindrucks erwehren, dass gerade
hier ein Uber jedes verniinftige Mal3 hinausgehender Arbeitseinsatz inzwischen Norma-
litét ist.

Folge: Aktionismus, fehlende Distanz vom Operativen und vermeintlich fehlende
Freirdume fir eine fundierte ergebnisorientierte Steuerung sowie strategische Ausrich-
tung des jungen Unternehmens.

In den Vorbehalten kommt aber auch ein Missverstandnis zum Ausdruck: Controlling
wird fehlinterpretiert als starres System, welches dem Unternehmer keine Méglichkeit
mehr lasst, , eigene” Ideen und Vorstellungen durchzusetzen. Hinter der vermeintlichen
Flexibilitdt von Start-ups ohne Unterstiitzung durch Controlling-Instrumente verbergen
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sich oft nur unsystemati sche ad-hoc-Entscheidungen al s verspétete Reaktionen auf bereits
eingetretene Fehlentwicklungen. Fundiertes flexibles Handeln erfordert klare Vorgaben
und Kenntnisse Uber eventuelle Abweichungen, um zielorientiert Steuerungsmal3nahmen
ergreifen zu kénnen.

Es ware zu wiinschen, dass in der Praxis die Bedeutung von Controlling auch fir kon-
ventionelle imitatorische Start-ups stérker erkannt wirde. Die Unterstiitzung der Ge-
schéftsleitung eines Start-ups durch dieses I nstrument geht weit Gber das hinaus, was iso-
lierte I st-Informationen des Rechnungswesens bieten. Wie der Flugplan einem Piloten den
Weg zum Ziel zeigt, unterstiitzt Controlling die Unternehmensleitung des Start-ups: Es
hilft ihr, das Unternehmen auf dem geplanten Kurs zu halten, zeigt ungewol lte Entwick-
lungen frihzeitig auf und liefert fundierte I nformationen zu Gegensteuerungsmal3nahmen.
Damit ermdglicht es, bereits Start-ups professionell und ergebnisorientiert zu fihren.
Richtig eingesetzt gibt es Transparenz, Sicherheit und Ordnung nicht nur fir die Unter-
nehmensleitung, sondern auch fiir die Finanziers. Und: die zusétzlichen zeitlichen und fi-
nanziellen Ressourcen fur dieses Instrument sind gering.

Der Abbau der dargestellten Vorbehalte vieler Jungunternehmer gegen Controlling
bleibt ein weites Feld fur die betriebswirtschaftliche Praxis.

Anmerkungen
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4 Vgl. dazu — statt aller Strunk (Grindungsstatistiken), S. 14ff. und S. 52ff., der je nach Einigung
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Bischoff (Controlling), S. 94ff.
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21 Vgl. Nathusius (Venture Capital), S. 195.
22 Vgl. Mann (Controlling), Sp. 220.
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26 Matthes (Grindungscontrolling), S. 321.

27 Nur der Vollstéandigkeit halber: Entwicklungscontrolling wird al's ein Controllingansatz verstan-
den, der auf die besonderen Anforderungen von Unternehmen in einzelne Entwicklungsphasen
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pitalbedarf von tber 100TDM hatten und nur 7% von bis zu 30TDM. Das arithmetische Mittel
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Griindungs-Controlling als Erfolgsfaktor

Zusammenfassung

Im vorliegenden Beitrag wird ein Controllinginstrumentarium fur Start up’s entwickelt.
Es baut auf Grundelementen auf, mit denen viele deutsche junge Unternehmen ohnehin
arbeiten: Businessplan und géngige Finanzbuchhaltungssysteme. Entsprechend den
Rahmenbedingungen des jeweiligen Start up’s lassen sich diese Elemente differenzieren,
erweitern und kombinieren und bilden so ein ganzheitliches Steuerungsinstrument. Be-
trachtungsobjekte sind nicht nur konventionelle Start up’'s, sondern auch junge Wachs-
tumsunternehmen der New Economy. Bei der Businessplanung werden neben den Schrit-
ten der Finanz- und Ertragsplanung von Start up’s auch z.B. die Einbeziehung von
Meilensteinen und praktische Lésungen zur Vermeidung von 8§ 19 InsO bei geplanten
Kapital gesellschaften beschrieben. Der Beitrag schlief3t mit einer Untersuchung der Vor-
aussetzungen, Moglichkeiten und Grenzen des Controllings bei Start up’s.

Summary

In this essay we develop a controlling instrument for start-up firms. It consists of basic
elements which many new German entrepreneurs apply: business plans and common
systems of financial accountancy. Corresponding to the context of a particular firm these
elements are able to be differentiated, completed and combined and hence represent an
entire controlling instrument. Objects of examination are not only conventional start-up
firms but also new quickly growing companies of the New Economy. The business
planning process involves besides the steps of finance and yield planning additionally, for
example, theinclusion of milestones and practical solutions of avoidence of § 19 German
Insolvency Act (8 19 Insolvenzordnung (1nsO)) of planned capital companies. The essay
concludes with an examination of prerequisites, possibilities and limits of controlling of
start-up firms.

84: Planungsrechnung und Controlling (JEL M49)
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