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Zusammenfassung

Die  Anwendung, Entwicklung und Adaption von Controllingsystemen bei
technologiebasierten Jungunternehmen ist Forschungsgegenstand zahlreicher
wissenschaftlicher Studien. In der Controllingliteratur werden zumeist Aspekte wie
UnternehmensgroéRe, Unternehmensalter und der Einstieg von Investoren zur Einfuhrung
von Controllingsystemen identifiziert. Dabei werden meistens Unternehmen mit einer
gewissen Grofle und einem bestimmten Alter untersucht, aber die ersten Lebensphasen der
Unternehmen vernachlassigt. Ebenso wird die Beeinflussung von Controllingsystemen durch
andere externer Akteure, auler Investoren, weniger genau analysiert. In der
Entrepreneurship-Literatur wird zumeist die generelle Beeinflussung von Inkubatoren
untersucht, aber nicht der direkte Einfluss auf die Anwendung, Entwicklung und Adaption von
Controllingsystemen bei technologiebasierten Jungunternehmen in deren ersten
Lebensphasen.

Die Praxisrelevanz der Thematik zeigt sich in den anhaltenden Insolvenzraten von
Jungunternehmen bis zum vierten Jahr, welche sich an den verschiedenen
Wirtschaftsstandorten (USA, Europaische Union, Asien) gleich verhalt. Als Hauptfaktoren fur
Insolvenzen sind unter anderem fehlende Planungs- und Koordinationsskills der
Jungunternehmen eruiert worden.

Ziel der Arbeit ist es, auf Basis von Literaturaufarbeitung und empirischen Erhebungen zu
analysieren, inwieweit der Inkubator als externer Akteur bei der Gestaltung und
Implementierung von Controllingsystemen von technologiebasierten Jungunternehmen
Einfluss nimmt. Des Weiteren sollen Anregungen zur Vorgehensweise der Implementierung
von Controllingsystemen und einer eventuellen Nachbetreuung durch den Inkubator
erfolgen.

Dazu ist es notwendig, die Arbeit in vier aufeinanderfolgenden Themenbereiche aufzubauen.
Im ersten Teil werden das Verstandnis fir den Erfolg von Jungunternehmen und die
Einflussnahme von externen Akteuren untersucht und anhand von empirischen Erhebungen
analysiert. Im zweiten Themenbereich werden auf Basis des Stakeholderansatzes
potenzielle externe Akteure und deren Einfluss auf die Entwicklung des Unternehmens
analysiert und in Gruppen mit mehr oder weniger Beeinflussung unterteilt. Im vierten Bereich
werden die verwendeten Controllingsysteme bei Jungunternehmen analysiert. Alle
Ergebnisse flieRen in das letzte Kapitel ein, in welchem der Einfluss von Inkubatoren, als
einem der wichtigsten externen Akteure fir Jungunternehmen, auf die Controllingsysteme
betrachtet wird.

Diese Untersuchung wird auf Basis des ,Levers of Control (LOC)“Ansatzes von Simons
durchgefihrt und gibt sehr genau Aufschluss Uber die Beeinflussung durch den Inkubator
und die Entwicklung von Controllingsystemen bei Jungunternehmen. Dies zeigt, dass das
LOC-Konzept als Basis fir Untersuchungen von Entwicklungen von Controllingsystemen bei
Jungunternehmen geeignet ist. Die Starke des LOC-Konzepts ist, dass die typisch fir
Jungunternehmen informell gehaltenen Controllingsysteme unter Berucksichtigung von
externen Akteuren analysiert werden koénnen. Als spezieller externer Akteur wird der



Inkubator identifiziert, der wesentlich Einfluss auf die Entwicklung und Implementierung von
Controllingsystemen bei technologiebasierten Jungunternehmen nimmt.

Ebenso wird dargestellt, dass sich der Einfluss in verschiedenen Altersstufen der
Jungunternehmen andert. Der Einfluss/Die Beeinflussung? durch den Inkubator bei den
altesten Jungunternehmen ist gerade, was die diagnostischen und interaktiven
Controllingsysteme betrifft, sehr hoch. Daraus werden Ruickschlisse flr die Praxis gezogen,
um 1) Anregungen fur eine Verbesserung der Betreuung durch den Inkubator hinsichtlich der
Etablierung von Controllingsystemen bei Jungunternehmen, 2) Anregungen fir die
Verringerung des Abhangigkeitsverhaltnisses bei der Entwicklung eines selbststandig
funktionierenden Controllingsystems und 3) Anregungen und Vorschlage fir eine
Nachbetreuung der Jungunternehmen zu geben, um ein selbststandig funktionierendes
Controllingsystem aufzubauen.

Aus wissenschaftlicher Hinsicht ergibt das Ergebnis der Studie eine Basis flr weitere
Forschungen von Controllingsystemen bei Jungunternehmen in den ersten Lebensphasen
und zeigt die Wichtigkeit von weiteren Forschungen zur Thematik auf. Als praxisrelevante
Implikation werden Vorschlage zur nachhaltigen Implementierung von Controllingsystemen
bei Jungunternehmen vorgestellit.



Abstract

The application, development, and adaption of controlling systems of technology-based start-
up companies is the study object of numerous scientific studies. Within the literature on
controlling, aspects like a company’s size, age and involvement of investors for introducing
controlling systems are determined. It is generally companies of a certain size and age that
are analysed, while the first phases/stages of the companies are neglected. The influence of
controlling systems by other external actors/players, except investors, is also not as closely
examined. The literature on entrepreneurship mostly looks upon the general influence of
incubators rather than the direct influence on the application, development, and adaption of
controlling systems of technology-based start-up companies within their first phases of
existence.

The topic proves to be practice-oriented through the enduring insolvency rate of start-up
companies until their fourth year. The same accounts for other various business locations
(USA, European Union, Asia). Main factors for insolvencies are missing planning and
coordination skills of start-up companies.

Based on literature work and empirical studies, the aim of this dissertation/Ph.D. thesis is to
analyse/find out to what extent the incubator as external actor influences the design and
implementation of controlling systems of technology-based start-up companies. Moreover,
suggestions how controlling systems and possible after-care operations can be implemented
will be given.

Hence, it is necessary to structure the paper as per four successive topic areas. In the first
part, the understanding of the success of start-up companies and the influence of external
actors are analysed and examined based on empirical studies. In the second subject area,
potential external actors and their influence on the development of the company are
analysed by means of the stakeholder approach, and they are subdivided into groups of
actors of more or less influence. In the third area, the used controlling systems of start-up
companies are looked into. All results are part of the final, fourth, chapter in which the
influence of incubators on the controlling systems, as one of the most important external
actors for start-up companies, is scrutinised.

This analysis is carried out on the basis of the “Levers of Control” (LOC) approach by Simons
and explains in detail the influence of the incubator and the development of controlling
systems for start-up companies. This shows that the LOC concept is a suitable basis for
analysing the development of controlling systems for start-up companies. The strength of the
LOC concept is that the informative controlling systems are typical for start-up companies
and can be examined with respect to external actors. As a special external actor, the
incubator is identified to fundamentally influence on the development and implementation of
controlling systems of technology-based start-up companies.

Furthermore, it will be explained that the incubator's influence is altered at various stages of
start-up companies. The impact is, as to the diagnostic and interactive controlling systems,
very high for start-up companies at a later stage. Hence, conclusions can be drawn for use in



practice in order to give suggestions 1) for a possible amelioration of the incubator's support
regarding the establishment of controlling systems for start-up companies, 2) for the
reduction of the dependency upon the development of an autonomously functioning
controlling system, and 3) suggestions and incitations for the start-up companies' after-care
operations in order to establish an autonomous controlling system.

From a scientific point of view, the outcome of the study forms the basis for other research of
controlling systems for start-up companies during their first phases/stages and shows the
significance of other topic-related research. As practice-oriented implication, an ideal process
for the sustainable implantation of controlling systems for start-up companies will be
suggested.
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Einleitung und Uberblick zur vorliegenden Arbeit

1 Einleitung und Uberblick zur vorliegenden Arbeit

Controllingsysteme sind aus den heutigen Unternehmen nicht mehr wegzudenkende
wichtige Teile einer etablierten Organisation, um nachhaltig wirtschaften zu kénnen." In
Bezug auf Jungunternehmen und den Einsatz von Controllingwerkzeugen/systemen gibt es
in der Literatur sehr wenige Untersuchungen. Diese Arbeit soll weitere Erkenntnisse dazu
liefern.

In der Einleitung werden systematisch die Ausgangssituation und der Untersuchungsbereich
sowie die sich daraus ergebenden Problemstellungen beschrieben. Die daraus entstehenden
Zielsetzungen werden anhand von forschungsleitenden Fragestellungen wissenschaftlich
aufbereitet und durch ein geeignetes Forschungsdesign bearbeitet und beantwortet. Den
Schluss des einleitenden Kapitels stellen die fur die folgenden Kapitel notwendigen
Begriffsabgrenzungen dar.

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung

Die vorliegende Arbeit stellt den Anspruch, sowohl fir die praxisorientierten als auch flr
wissenschaftliche Problemstellungen Lésungsansatze zu bieten. Dementsprechend sind im
Folgenden die der Thematik entsprechenden Ausgangssituationen und die sich daraus
ergebenden Problemstellungen von einem praktischen und von einem wissenschaftlichen
Zugang dargestellt.

1.1.1 Wissenschaftliche Problemstellung

Die Anwendung, Entwicklung und Adaption von Controllingsysteme bei Jungunternehmen
sind Forschungsgegenstand von zahlreichen wissenschaftlichen Studien®. Von besonderem
Interesse sind dabei die Driver der Implementierung von Controllingsystemen. Davila (2005)
zeigt in einer Studie, dass die Einfiihrung von Controllingsystemen bei Jungunternehmen in
direktem Zusammenhang mit der Unternehmensgrofde, dem Unternehmensalter, dem
Ausscheiden der Griinder aus dem Unternehmen und dem Einstieg von externen Investoren
steht. In einer anderen Studie zeigen Davila und Foster (2007), dass in Jungunternehmen
zuerst Planungs- und Steuerungstools, basierend auf finanziellen Daten, gefolgt von
Werkzeugen zur Planung und Steuerung von Human Ressourcen und der strategischen
Planung eingefiihrt werden.*

' Der Begriff ,Controllingsysteme* in der deutsch- und englischsprachigen Literatur wird in Kapitel 4.1.2 genauer
definiert.

2 Vgl. Davila, Foster (2005), S. 223ff; Davila (2005), S. 1039ff; Davila, Foster (2007), S. 907ff; Granlund,
Taipaleenmaki (2005), S. 21ff; Sandino (2007), S. 265ff

8 Vgl. Davila, Foster (2005), S. 223ff

* Davila, Foster (2007), S. 907ff



Einleitung und Uberblick zur vorliegenden Arbeit

Granlund and Taipaleenmaki (2005) wiederum sehen, dass die/eine Planung bei
Jungunternehmen eine groRRere Bedeutung hat als die Evaluierung von Prozessen und
Kennzahlen.®

Als weiterer Driver flr die Implementierung von Controllingsystemen bei Jungunternehmen
wurde die Unternehmensstrategie identifiziert. In diesem Zusammenhang zeigt Sandino
(2007), dass die Spezifizierung von Controllingsystemen von der strategischen Ausrichtung
der Unternehmen (z.B. Strategie orientiert an Kosten, Gewinn oder Risiko) abhangig ist.
Daraus wird gefolgert, dass eine hohere Performance des Jungunternehmens durch eine
Anpassung von Unternehmensstrategie und Controllingsystem erreicht werden kann.®

Nach grindlicher Recherche der Controllingliteratur ergeben sich zwei Aspekte, die eine
wissenschaftliche Licke darstellen. Zum einen werden die Ergebnisse aus Studien von
Jungunternehmen generiert, die zumeist schon eine gewisse Grofle und Entwicklung
(Unternehmensalter) vorweisen kdnnen, und zum anderen sind Investoren der einzige
externe Akteur, der als Driver flir die Implementierung von Controllingsystemen analysiert
wird.” Ebenso ist sehr wenig Wissen, wie und ob andere externe Akteure (z.B. Inkubatoren,
Familie, Freunde, staatliche Institutionen, Geschaftspartner) die Einfiihrung und Entwicklung
von Controllingsystemen beeinflussen, vorhanden.

In der Entrepreneurship-Literatur wird mehr Augenmerk auf die Rolle und Relevanz von
verschiedenen externen Akteuren auf die Entwicklung von Jungunternehmen gelegt. Die
durchgefiihrten Studien beschreiben ausfiihrlich den Einfluss von externen Akteuren im
Speziellen auf Parameter wie den Umsatz, die UnternehmensgriiRe oder die Insolvenzrate.®
Als besonders zur Entwicklung eines Jungunternehmens beitragender externer Akteur wurde
der Inkubator identifiziert. Aerts et al. (2007) zeigen, dass die Auswahlverfahren zur
Bestimmung von Neuaufnahmen in einen Inkubator sehr haufig auf Faktoren basierend auf
Marktchancen und dem Griinderteam unzureichend abgestimmt sind.® Als wesentlichen
zusatzlichen Nutzen fir die Jungunternehmen wird die Bereitstellung von Biroraumlichkeiten
und allgemeinem Personal (Sekretariat, Empfang) gesehen.’® Des Weiteren kann auch die
Steigerung des Bekanntheitsgrades und des Ansehens bei Kunden und Partnern durch den
Einzug in den Inkubator erfolgsmitbestimmend fiir ein Jungunternehmen sein."" Bei
Universitatsinkubatoren kommt als zusatzlicher Nutzen fur dort ansassige Jungunternehmen

5Vgl. Granlund, Taipaleenmaki (2005), S. 21ff

® Vgl. Sandino (2007), S. 265ff

" vgl. Davila (2005), S. 1039ff

8 Vgl. Bergek, Norrman (2008), S. 20ff; Aerts, Matthyssens & Vandenbempt (2007), S. 254ff; Aernoudt (2004), S.
127ff; Hytti, Maki (2007), S. 506ff; Bellingtoft, Ulhai (2005), S. 265ff; Mian (1997), S. 402ff; Mian (1996), S. 325ff;
Fukugawa (2006), S. 381ff; Scillitoe, Chakrabarti (2010), S. 155ff; Hu, Korneliussen (1997), S. 159ff; Greve,
Salaff (2003), S. 1ff; Davidsson, Honig (2003), S. 301ff

9 Vgl. Aerts, Matthyssens & Vandenbempt (2007), S. 254ff

'%vgl. Aernoudt (2004), S. 127ff; Hytti, Maki (2007), S. 506ff

" vgl. Ballingtoft, Ulhgi (2005), S. 256ff; Mian (1996), S. 325ff; Mian (1997), S. 402ff



Einleitung und Uberblick zur vorliegenden Arbeit

die Benutzung von F&E-Einrichtungen und Labors von Universititen hinzu.'? SchlieRlich
korrelieren das Verhaltnis zwischen Inkubator und Jungunternehmen und die vermehrte
Interaktion wahrend der Inkubationszeit positiv mit der gebotenen Hilfestellung und dem
Input des Inkubators fiir die Entwicklung des Jungunternehmens.™

Neben den Inkubatoren wird auch der Einfluss anderer externer Akteure auf die Entwicklung
von Jungunternehmen untersucht. Hu und Korneliussen (1997) zeigen, dass die
Performance von Klein- und Mittelbetrieben wesentlich von persdénlichen Kontakten und
Beziehungen mit dem Unternehmensumfeld beeinflusst wird.” Ebenso werden
Familienmitglieder als wichtige Diskussionspartner in allen Phasen der Entwicklung von
Jungunternehmen identifiziert."

Wahrend also in der Entrepreneurship-Literatur der generelle Einfluss des Inkubators und
anderer externer Akteure auf die Entwicklung von Jungunternehmen diskutiert wird, kénnen
demnach keine expliziten Erkenntnisse bezliglich des Einflusses auf Controllingsysteme der
Unternehmen abgeleitet werden.

1.1.2 Praxisrelevante Problemstellungen

In der Praxis haben die vorhin beschriebenen Problematiken aus der wissenschaftlichen
Literatur ebenfalls Relevanz. So zeigt die Aufstellung in Abbildung 1-1 den prozentuellen
Anteil von Insolvenzen nach Griindungsjahren im Jahr 2010 in Osterreich.
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Abbildung 1-1: Insolvenzen 2010 nach Griindungsjahren in Prozent'®

2 vgl. Mian (1997), S. 402ff; Fukugawa (2006), S. 381ff
3 Vgl. Scillitoe, Chakrabarti (2010), S. 155ff

" Vigl. Hu, Korneliussen (1997), S. 159ff

1 Vgl. Greve, Salaff (2003), S. 1ff

' KSV1870 (2011), S. 1
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Die Darstellung bestatigt, dass die hdchste Insolvenzgefahr fur Jungunternehmen in den
ersten vier Jahren besteht, also in den ersten Entwicklungsphasen eines Unternehmens. Als
konkrete Grinde werden in diesem Zusammenhang unter anderem zu geringe
kaufméannische Kenntnisse, keine gesicherte Finanzierung, Umsatz- statt
Ertragsorientierung, hohe Auflenstdnde bei geringer eigener Liquiditat und ein fehlendes
Unternehmenskonzept (Businessplan) angefiihrt."’

Auf europaischer Ebene sieht die europaische Kommission einen Nachholbedarf der Klein-
und Mittelbetriebe gegenliber vergleichbaren US-amerikanischen Unternehmen, welche eine
wesentlich hdhere Produktivitdt und ein groBeres Unternehmenswachstum aufweisen.
Ebenso innovieren europaische Klein- und Mittelbetriebe weniger erfolgreich im Vergleich zu
groRen Unternehmen. Dies wird auf das Fehlen von technischen und
betriebswirtschaftlichen/organisatorischen Fahigkeiten sowie das Fehlen von konkreten
Planen zuriickgefiihrt."

Bei der Betrachtung von technologiebasierten Jungunternehmen kann hingegen mehrheitlich
ausgeschlossen werden, dass die fehlenden technischen Fahigkeiten der Grund flr einen
Misserfolg des Jungunternehmens sind.

Dies zeigt auch eine Analyse von US-amerikanischen ,New technology ventures® (NTV), die
zwischen 1991 und 2000 gegrindet wurden. Bereits nach vier Jahren bestehen nur mehr
36% und nach fiinf Jahren nur mehr 21,9 % der Jungunternehmen."®

Die Uberlebensrate ist im Vergleich zur Betrachtung der Gesamtheit der Jungunternehmen
ahnlich  und unterstreicht somit die Problematik hinsichtlich der fehlenden
betriebswirtschaftlichen/organisatorischen Fahigkeiten sowie das Fehlen von konkreten
Planen.

Aus den genannten vorhandenen wissenschaftlichen und praktischen Erkenntnissen
erscheint es zweckmalig, in beiderlei Hinsicht Untersuchungen zu dieser Thematik
anzusetzen. Hauptaugenmerk wird auf das Controlling bzw. die Controllingsysteme und den
Einfluss von externen Akteuren, dabei im Speziellen auf den Einfluss des Inkubators bei
technologiebasierten Jungunternehmen, gelegt.

1.2 Zielsetzung und forschungsleitende Fragestellungen

Die Arbeit verfolgt das Ziel, fur die beschriebenen wissenschaftlichen und praxisrelevanten
Problemstellungen qualitative Losungsansatze zu finden. Ziel der wissenschaftlichen
Herangehensweise ist es, durch tiefer gehende Analyse den Einfluss des Inkubators als
externen Akteur auf die Einfiihrung und Entwicklung von frilhen Controllingsystemen in
technologiebasierten Jungunternehmen zu Uberprifen. Fir die Umsetzung in der Praxis soll
ein qualitatives Vorgehensmodell geschaffen werden, das gleichsam einen Fahrplan flr

7 vgl. KSV1870 (2011), S. 2
'® Europaische Kommission (2008), S. 3
¥V/gl. Song et al. (2008), S: 7f
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Inkubatoren und Jungunternehmen zur nachhaltigeren Einbringung von Planungs- und
Evaluierungsprozessen darstellt. Zur Erreichung dieser Ziele wird der Fokus der
Untersuchung auf forschungsleitende Fragestellungen gelegt, die aufeinander aufbauend der
Reihe nach beantwortet werden sollen.

Den inhaltlichen Rahmen der Untersuchung, also die Basis dieser Arbeit, bilden folgende
forschungsleitende Fragestellungen:

e Wie ist das Verstandnis von Erfolg bei technologiebasierten Jungunternehmen, und
wie beeinflusst dies das Setzen von Unternehmenszielen?

e Welche externen Akteure beeinflussen die Entwicklung der Jungunternehmen und
deren Zieldefinitionen?

e Welche Systeme werden fir das Controlling der Zielerreichung verwendet, und wie
sind diese Systeme gestaltet?

e Wie genau stellt sich der Prozess der Beeinflussung des Inkubators auf das
Controllingsystem von technologiebasierten Jungunternehmen dar?

1.3 Untersuchungsbereich

Der Untersuchungsbereich der vorliegenden Arbeit wurde auf technologiebasierte
Jungunternehmen in der Pre-Seed-Phase® eingegrenzt. Als reprasentatives Sample fiir den
gewahlten Untersuchungsbereich wurden 20 in drei verschiedenen Inkubatoren ansassige
Jungunternehmen gewahit.?' Die Inkubatoren sind zwei AplusB Zentren in Osterreich? und
ein Universitatsinkubator in Deutschland. Der Untersuchungsbereich wurde bewusst 6rtlich
begrenzt ausgewahlt, um mdglichst einheitliche Bedingungen hinsichtlich der wirtschaftlichen
Grundstimmung und der geografischen und politischen Einfliisse zugrunde liegen zu haben
und somit diesbeziglich unterschiedliche Einflussfaktoren zu minimieren. Es wurden keine
Einschrankungen beziglich Branche, Markt oder Produkt- oder Dienstleistungsunternehmen

vorgenommen.

1.4 Forschungsdesign, Aufbau und Ablauf der Arbeit

In den folgenden Ausfiihrungen wird auf die Auswahl des Forschungsdesigns, den Aufbau
und den Ablauf der Arbeit eingegangen. Das Forschungsdesign wurde basierend auf
Recherchen ahnlicher Problemstellungen und der in der Controlling Literatur verwendeten
Forschungsmethoden ausgewahlt. Die Wahl der Forschungsmethode und die darauf
folgende Auseinandersetzung mit ausgewiesener Literatur bestimmt im Wesentlichen den
Aufbau der Arbeit.

2 Fir eine genaue Definition siehe Kapitel 1.6
! Genaue Auflistung siehe Anhang 1
2 AplusB (Academia plus Business) Zentren sind in Osterreich eng mit Universitidten zusammenarbeitende

Inkubatoren. Genauere Beschreibung siehe http://www.ffg.at/content/aplusb-zentren
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1.4.1 Forschungsdesign, Forschungssample, Datenauswertung

In der vorliegenden Arbeit wird eine qualitative, auf mehreren Fallen basierende
Untersuchungsmethodik, eine sogenannte ,Multiple Case Study“, angewendet und
entsprechend den Vorgaben aus der Literatur vorgegangen.

Die Vorgehensweise dieses qualitativen Forschungsdesigns wird in der Literatur ausfiihrlich
beschrieben. Diese ist eine anerkannte Methode zur Beobachtung und fur den Vergleich von
Phanomenen mit gemeinsamem Kontext und der daraus folgenden Generierung von
wissenschaftlichen Erkenntnissen.?®

In Abbildung 1-2 ist der Vergleich der Forschungsmethoden hinsichtlich der Anzahl der
betrachteten Falle (,Sample Size“) und der Forschungstiefe dargestellt.

Hoch 4
O Single Case Study

)

k)

28 O Multiple Case Study

S

<

[&]

&

S O Cross-sectional Field Study

O Surveys
Niedrig Forschungsbreite Hoch

(Anzahl der untersuchten Falle)

Abbildung 1-2: Vergleich der Forschungsmethoden hinsichtlich Forschungstiefe und Anzahl
der betrachteten Falle**

Die verwendete Forschungsmethode zeichnet sich durch eine relativ hohe Forschungstiefe
gepaart mit einer Uberschaubaren Anzahl von Einzelfallen aus. Dies stellt flr die zu I6senden
Problemstellungen eine ideale Kombination dar, um die Komplexitat der Probleme mit einem
angemessen Aufwand analysieren zu kénnen.

Erkenntnisse von Multiple Case Studies werden in der Wissenschaft durch die Generierung
aus mehreren Fillen als robuster und bedeutsamer eingestuft als bei Einzelfallstudien.? Im
Vergleich zur Single Case Study ist aber die Multiple Case Study der Kritik ausgesetzt, dass
durch die Betrachtung von mehreren Einzelfallen kein tiefes Verstandnis und keine tiefer
gehenden Analysen méglich sind.?*® Gerade dieser Trade-off? und die Méglichkeit, mehrere
Falle tiefergehend zu analysieren, 6ffnet aber die Tlren fir eine Erkenntnisgewinnung, die

z Vgl. Yin (2009), S. 53ff; Lillis, Mundy (2005), S. 119ff; Ahrens und Dent (1998), S. 1ff, Baxter, Chua (1998), S.
69ff; Eisenhardt (1989), S. 532ff

2 Lillis, Mundy (2005), S. 132

% Vgl. Herriott und Firestone (1983), S. 14ff

% v/gl. Dyer und Wilkins (1991), S. 618
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durch eine Einzelfallstudie nicht erreichbar ist und durch die Komplexitat der Probleme bei
quantitativen Forschungsmethoden nicht erkannt werden kann.?’

In Bezug auf die Erforschung von Controllingsystemen sehen Ahrens und Chapman (2006)
einen wesentlichen Vorteil einer qualitativen Forschungsmethode dadurch, dass ,Controlling*
besser als ,Prozess” erforscht werden kann.?

Davila et al. (2009) sehen eine Kombination von Forschungsmethoden, wie dies bei der
Multiple Case Study der Fall ist, als sehr geeignet, gerade im Hinblick auf die Komplexitat
der Untersuchungen von Controllingsystemen bei Jungunternehmen und dem Umstand,
dass dieses Teilgebiet noch nicht breit erforscht wurde.?

Bei der gewahlten qualitativen Forschungsmethode kommt der Auswahl der untersuchten
Unternehmen eine besondere Bedeutung zu, da dies wesentliche Auswirkung auf die
Reprasentativitat der Studie hat. Es soll vermieden werden, dass es durch den Einbezug von
nicht relevanten Fallen und Extrembeispielen zu einer Verzerrung der Ergebnisse der Studie
kommt. Eine Zufallsauswahl, wie bei quantitativen Forschungsmethoden Ublich, um
Reprasentativitat durch méglichst viele unbekannte Stichproben zu erlangen, ist bei einer
qualitativen Forschungsmethode nicht zielfihrend. Im Gegenteil kénnte dies zu
ungewiinschten Effekten und Plausibilitatseinschrankungen fiihren.*

Bei der vorliegenden Arbeit wird zur Fallauswahl die Methode des ,Selective sampling®
verwendet. Selektives Sampling zielt darauf ab, schon vor der Feldphase die
Untersuchungssituationen, die zu interviewenden Personen, Unternehmen oder Orte zu
bestimmen.®’ Im Gegensatz dazu werden beim ,Theoretical sampling“ die weiter zu
untersuchenden Falle wahrend der Analyse des bereits vorhandenen Datenmaterials
bestimmt. Dies schrankt zwar die Planbarkeit des Erhebungsprozesses ein, ermdglicht
jedoch ein offeneres Forschungsdesign.®?

Fir das selektive Sampling missen drei Festlegungen vor der Datenerhebung getroffen
werden. Die sind 1) relevante Merkmale fir die Fallauswahl, 2) Merkmalsauspragungen und
3) die GroRe des qualitativen Samples. Die relevanten Merkmale und Merkmalauspragungen
werden anhand theoretischer Voriberlegungen und des Vorwissens (ber das
Untersuchungsfeld bestimmt.®

Die schwierigste und in der Literatur umstrittenste Festlegung ist die der Grof3e des Samples
bzw. die Festlegung im Vorhinein. Die Frage nach der Grofle des Samples ist bei der
Methode des ,Theoretical Sampling® nicht relevant, da Schritt flr Schritt im
Forschungsprojekt so weit gegangen wird, bis eine relevante Aussage,

# vgl. Lillis, Mundy (2005), S. 132

2 \/gl. Ahrens, Chapman (2006), S. 837

% vgl. Davila, Foster & Oyon (2009), S.10

%0 vgl. Kelle, Klug (2010), S. 41ff

31 vgl. Schatzmann und Strauss (1973), S. 38ff
2 ygl. Bryman (2008), S. 414ff

¥ vgl. Kelle, Klug (2010), S. 50ff
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Hypothesenlberpriufung bzw. Theorie abgeleitet werden kann. Bei der gewahlten Variante
des ,Selective Sampling® wird dies im Vorhinein bestimmt.

Guest et al. (2006) untersuchen in deren Studie die Anzahl der Samples, nach denen keine
fur die Forschungsfragen relevanten Informationen mehr generiert werden konnten. Das
Ergebnis ist, dass bei 60 durchgefuhrten Interviews bereits nach zwdlf Interviews keine
neuen relevanten Informationen generiert werden.>

Derselben Ansicht ist Bertaux (1981), der als minimal zuldssige Samplegréf3e eine Summe
von 15 angibt.** Weitere Autoren sehen wiederum gréRere SamplegroRen von 20-30% oder
sogar 30-60* vor.

Die genannten Studien werden fir diese Arbeit als Anhaltspunkte fir die Samplegrofie
verwendet. Es wird eine Anzahl von 20 exemplarischen Unternehmen als Ausgangsbasis
definiert. Die Merkmale und Merkmalsauspragungen der ausgewahlten Unternehmen flr
diese Arbeit werden in Kapitel 1.5 genau definiert.

Fur die Datenerhebung mittels Face-to-Face-Interviews werden problemzentrierte Interviews
verwendet. Diese Art der Befragung umfasst die alle Formen der offenen halb strukturierten
Befragungen zusammen und zeichnet sich durch eine weitgehende Offenheit und eine
zielorientierte Kommunikation mit den Interviewpartnern aus.®® Die Strukturierung des
Fragebogens™ erfolgt dabei nach den Themengebieten dieser Arbeit und orientiert sich an
den forschungsleitenden Fragestellungen der jeweiligen Kapitel, wobei die verschiedenen
Themengebiete durch mehrere Fragestellungen analysiert werden. Ebenso werden Daten
mittels schriftlichen Fragebogens vor den Interviews erhoben, um 1) allgemeine Daten Uber
das Unternehmen zu generieren, 2) Daten zu bekommen, die Aufzahlungscharakter haben
(z.B. Abfrage einzelner Controllingwerkzeuge), und 3) sich dadurch im Interview auf die
wesentlich interessanteren Themengebiete in den jeweiligen Interviews konzentrieren.

Zur Auswertung der Daten wird jedes Interview transkribiert, und die einzelnen Aussagen der
gestellten Fragen werden codiert. Dies ermdglicht eine bessere Veranschaulichung und
Analyse der Interviews. Die codierten Daten aus den Interviews und den Vorfragebogen
ermoglichen ebenso eine deskriptive Auswertung der Daten und dienen als Hilfestellung bei
den durchgefiihrten Analysen und Schlussfolgerungen.

3 Vgl. Guest, Bunce und Johnson (2006), S. 59

% Vgl. Morse (1994), S.225; Bernhard (2000), S. 178
% vgl. Creswell (1998), S. 64

¥ vgl. Morse (1994), S. 225

% vgl. Lamnek (1995), S. 91

% Siehe Anhang 1
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1.4.2 Aufbau der Arbeit

Der Aufbau der Arbeit entspricht der Abbildung 1-3 und wird in die Kapitel ,Einleitung®,
.Erfolgsverstandnis von technologiebasierten Jungunternehmen...“, ,Einfluss externer
Akteure auf die Entwicklung von technologiebasierten  Jungunternehmen...”,
»controllingsysteme von technologiebasierten Jungunternehmen® und ,Einfluss des
Inkubators auf Controllingsysteme von technologiebasierten Jungunternehmen® gegliedert.
Den Abschluss bildet das Kapitel ,Conclusio®. Im Folgenden werden die einzelnen Kapitel
kurz zusammengefasst dargestellt.

Kapitel 1:
Einleitung, Problemstellungen, Zielsetzungen, Forschungsdesign,
Begriffsabgrenzung

¥

Kapitel 2:
Erfolgsverstandnis von technologiebasierten Jungunternehmen

¥ .

Kapitel 3: Kapitel 4:
Einfluss externer Akteure auf die Controlling bei
Entwicklung von technologiebasierten
technologiebasierten Jungunternehmen
Jungunternehmen

Kapitel 5:

Einfluss des Inkubators auf Controllingsysteme von technologiebasierten

Jungunternehmen

Kapitel 6:

Conclusio und Zusammenfassung

Abbildung 1-3: Aufbau der Arbeit
Kapitel 1: Einleitung

Dieses Kapitel umfasst neben der Beschreibung der Ausgangssituation der
wissenschaftlichen und praxisrelevanten Problemstellung und Hinflhrung zu den sich
ergebenden forschungsleitenden Fragestellungen auch die Erlauterung zur gewahlten
Forschungsmethode. Ebenso wird der generelle Aufbau der Arbeit dargestellt, und es
werden relevante Begriffsabgrenzungen fir die Arbeit vorgenommen.

Kapitel 2: Erfolgsverstidndnis von technologiebasierten Jungunternehmen

Um Controllingsysteme von Jungunternehmen analysieren zu kénnen, wird als Basis in
diesem Kapitel das Erfolgsverstandnis von diesen untersucht. Dazu wird relevante Literatur
zum Thema Erfolgsfaktoren im Allgemeinen, bei F&E (Forschung & Entwicklung)
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Unternehmen und in weiterer Folge bei technologiebasierten Jungunternehmen
zusammengefasst. Die anschlieRende Auswertung der empirischen Ergebnisse bildet den
Abschluss des Kapitels und dient als Ausgangsbasis fur die folgenden zwei Kapitel.

Kapitel 3: Einfluss externer Akteure auf die Entwicklung von technologiebasierten
Jungunternehmen

Dieses Kapitel beschaftigt sich ausgehend vom Stakeholderansatz und dessen
Erweiterungen durch Einbeziehung anderer Autoren mit der Evaluierung des Einflusses von
externen Akteuren auf technologiebasierte Jungunternehmen generell. Das Ergebnis
beinhaltet neben einer Bewertung des Ausmalles des Einflusses von den einzelnen externen
Akteuren auch eine Analyse darlber, wie diese Beeinflussung erfolgt.

Kapitel 4: Controllingsysteme von technologiebasierten Jungunternehmen

Ausgangsbasis dieses Kapitels ist ein Vergleich der englisch- und deutschsprachigen
Literatur, und es erfolgt eine Begriffsabgrenzung fir ,Controllingsysteme® flr diese Arbeit.
Des Weiteren wird die vorhandene Literatur zu Controllingsystemen bei technologiebasierten
Jungunternehmen analysiert. Die empirische Untersuchung liefert im Anschluss Ergebnisse
zur Art und zum Ausmal der Verwendung von Controllingsystemen bei den untersuchten
Jungunternehmen.

Kapitel 5: Einfluss des Inkubators auf Controllingsysteme von technologiebasierten
Jungunternehmen

Dieses Kapitel widmet sich der Kernproblemstellung der Arbeit. Auf Basis des Konzeptes
.Levers of Control“ von Simons wird der Einfluss eines Inkubators und der dazugehdrigen
Institutionen auf Controllingsysteme von technologiebasierten Jungunternehmen analysiert.

Kapitel 6: Conclusio

Die Ergebnisse der Arbeit werden zusammengefasst dargestellt, und es werden
Handlungsempfehlungen fir weiterfihrende Forschungen und fiir eine Einbindung in der
Praxis gegeben. Konkret wird hierbei ein Idealprozess flir die nachhaltige Implementierung
von Controllingsystemen bei Jungunternehmen dargestellt.

10
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1.4.3 Ablauf des Forschungsprojekts

Das Forschungsprojekt, die Basis dieser Arbeit, gliederte sich in drei Phasen, die in
Abbildung 1-4 dargestellt sind.

Theoretische Phase

Einleitung und Erérterung Auseinandersetzung mit
des Forschungsbereiches, unterschiedlichen
Literaturrecherche Forschungsmethoden

Ableitung von forschungsleitenden Fragestellungen

Empirische Phase
Ausarbeitung Fragebogen

Pre-Tests (Akademiker, Fachexperten)

Auswahl der Unternehmen

Datenerhebung mittels Fragebogen und Interviews

Analytische Phase
Datenanalyse, Interviewanalyse

Problemlésung als Ergebnis der Arbeit —
Fazit und weiterfihrende Fragestellungen

Abbildung 1-4: Ablauf des Forschungsprojektes

In der theoretischen Phase wurde die vorhandene Literatur in den Bereichen Management
Accounting, Controlling, Entrepreneurship und Innovationsmanagement analysiert. Dazu
sind in den genannten Bereichen die flihrenden Journals nach relevanten Studien
durchsucht worden. Ebenso fand eine Recherche in praxisnahen Schriftenreihen nach
Artikeln mit relevanten Problemstellungen statt, um auch einen praxisbezogenen Charakter
in die Arbeit einflieBen zu lassen. Aus der wissenschaftlichen und praxisorientierten
Problemstellung wurden Zieldefinitionen und forschungsleitende Fragestellungen generiert.
Ein wesentlicher Teil dieser ersten Phase bildete auch die Auseinandersetzung mit
verschiedenen in Frage kommenden Forschungsmethoden. Hierbei wurde die Entscheidung
auf Basis der Problemstellung an sich und der in der Literatur bei vergleichbaren
Problemstellungen verwendeten Methoden getroffen.

In der zweiten Phase erfolgte die Erhebung der empirischen Daten. Es wurde ein
Interviewleitfaden*® mit offenen Fragestellungen zu den einzelnen Thematiken ausgearbeitet.

*0 Siehe Anhang 1
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Eine Vorbefragung mittels Fragebogen®' diente zur weiteren Hilfe und Durchfilhrung der
qualitativen Interviews. Im Anschluss wurden sechs Vorinterviews durchgefihrt und
ausgewertet, um die daraus gewonnenen Erkenntnisse in die finalen Versionen des
Interviewleitfadens und Fragebogens einzubringen. In dieser Phase erfolgten auch die
Auswahl und Kontaktaufnahme der zu untersuchenden Jungunternehmen in drei
Inkubatoren. Die durchgeflihrten Face-to-Face-Interviews mit den Grindern bzw. den
Grinderteams dauerten zwischen 45 und 90 Minuten. Alle Interviews wurden transkribiert
und anschlie®end codiert, um Aussagen zu den einzelnen Thematiken treffen zu kénnen.

Die letzte Phase widmete sich der Analyse der erhobenen Daten aus Fragebdgen,
Interviews und aus sekunddren Quellen*? der Unternehmen. Den Abschluss des
Forschungsprojektes bilden die Zusammenfassung der Ergebnisse in schriftlicher Form, die
Prasentation dieser bei Inkubatoren und eine Empfehlung fir weiterfihrende
Forschungstatigkeiten.

1.5 Begriffsabgrenzungen

In den folgenden Abschnitten werden Begriffsdefinitionen aus der vorhandenen Literatur
beschrieben und fur die fir die Arbeit verwendeten Begriffe hergeleitet bzw. beschrieben.

1.5.1 Neu gegriindete technologiebasierte Unternehmen

In der Literatur und Praxis wird eine Reihe unterschiedlicher Begriffe flir neu gegriindete
Unternehmen verwendet, was eine klare Abgrenzung wesentlich erschwert. Eine
Herausforderung besteht darin, dass teilweise gleiche Begriffe unterschiedlich verwendet
werden, wie der Ausdruck ,Start-up® im Zusammenhang mit Jungunternehmen deutlich
macht.*?

Im Folgenden werden die in der Praxis (Investoren, Banken, Forderinstitutionen und
offentlich/politischen Institutionen) und der wissenschaftlichen Literatur am haufigsten
verwendeten Begriffe einzeln beschrieben, und anschlielend wird daraus eine fiir diese
Arbeit verwendete Definition abgeleitet.

1.5.2 New Venture — Jungunternehmen — Grunder

Der Begriff ,New Venture® wird in der Entrepreneurship-Literatur bei der Untersuchung von

jungen und neu gegrindeten Unternehmen in der ersten Phase ihres Bestehens

verwendet.*

*! Siehe Anhang 2

%2 7 B. Homepage, Presse, Firmenbuch usw.

*3 siehe Kapitel 1.5.4

* Als Beispiele siehe Karlsson, Honig (2009), Flynn, Formann (2001), Brush, Vanderwerf (1992), Khaire (2010)
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Es kann aus der Definition weder Branchenzugehorigkeit noch Grofde, noch kdnnen
Kennzahlen oder Teamzusammensetzung abgeleitet werden. Der einzig beschreibende
Parameter fur ein ,New Venture® ist das Alter des Unternehmens. In der englischsprachigen
Literatur wird davon ausgegangen, dass es sich dabei um ein Unternehmen handelt, das ein
Alter von vier bis sechs Jahren nicht (iberschritten hat.*

Der deutsche Begriff ,Jungunternehmen® kann dem englischen ,New Venture® gleichgesetzt
werden. Je nach Forschungsinteresse werden bei diversen Forschungsarbeiten
beschreibende Adjektive hinzugefiigt, wie z.B. ,junge innovative Wachstumsunternehmen“*°,

um so eine prazisere Beschreibung des Untersuchungsgegenstandes zu erreichen.

Der Begriff ,Grinder® (oder engl. ,founder) wird in der wissenschaftlichen Literatur fir
Personen oder Personengruppen verwendet, die ein Unternehmen grinden. Die
forschungsleitenden Fragen beziehen sich dabei meistens auf die Personen selbst (z.B.
Ausbildung, Risikobereitschaft)*” und die Auswirkungen auf das gegriindete Unternehmen.*®

In der Praxis wird der Begriff ,Grinder® oder ,Neuer Selbststandiger® fir Personen
verwendet, die erstmalig ein Unternehmen gegriindet haben, und bei denen/flr die dies nicht
langer als drei Jahre zurlckliegt. Mit der Bezeichnung ,Griinder” sind grundsatzlich Vorteile
bei der Hohe der Férderungsquoten von 6ffentlichen nationalen und regionalen Forderstellen
gekoppelt.*®

Es ergibt sich ein wesentlicher Vorteil fur Jungunternehmen in der ersten Phase der
Unternehmensentwicklung, wenn der Status eines ,Griinders“ oder eines ,neuen
Selbststandigen erreicht wird. Dieser Status wird jedoch von den einzelnen Foérderstellen
unterschiedlich gehandhabt. Ein Jungunternehmer ist somit gefordert, verschiedene formelle
Anforderungen zu erflllen, um eine entsprechend hohe Fdrderquote zu erreichen.

Fir diese Arbeit ist im Wesentlichen der Begriff ,Griinder” von groRer Bedeutung, er wird im
Folgenden definiert als eine Person oder Personengruppe, die ein Jungunternehmen
grindet, wobei dies nicht langer als drei Jahre zurlckliegt. Die Definition flr
»~Jungunternehmen® ist fur die Arbeit gleichzusetzen mit dem englischen Begriff ,New
Venture®“. Ausgeschlossen sind Ausgriindungen (Spin-offs) oder Unternehmensiibernahmen.

45 Vgl. Robinson, McDougall (2001), Brush, Vanderwerf (1992), Robinson (1999)

6 Vgl. Krugger (2005), S. 31f

*" Eigenschaften von Griindern

8 Als Beispiele siehe Delmar, Shane (2004), Davidsson, Honig (2003)

9 Als Beispiel siehe u.a. Steirische Wirtschaftsforderungsgesellschaft mbH SFG — Rechtsgrundlagen
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1.5.3 SME - Small and medium-sized Enterprises

Die Europaische Kommission (2003) definiert SMEs (Small and Medium-sized Enterprises)
folgendermalien:

“The category of micro, small and medium-sized enterprises (SMEs) is made up of
enterprises which employ fewer than 250 persons and which have an annual turnover
not exceeding EUR 50 million, and/or an annual balance sheet total not exceeding
EUR 43 million.”

Zwei Unterkategorien, die ,Small Enterprises® und die ,Microenterprises® kénnen als
Unterkategorien noch abgegrenzt werden. Erstere sind Unternehmen, die zehn bis 50
Mitarbeiter anstellen und zwischen zwei und zehn Millionen Euro Bilanzsumme vorweisen.
.Microenterprises” liegen darunter (unter zehn Mitarbeiter und zwei Mio. Euro Bilanzsumme)
und stellen die kleinste SME-Kategorie da.®’

Bezlglich der Beteiligung von Dritten am Unternehmen sind ebenfalls Grenzen gesetzt. Dies
dient in erster Linie dazu, um zu beurteilen, ob das SME noch autonom Entscheidungen
treffen kann. So wird ein Unternehmen ab einer Beteiligung von mehr als 25% oder einer
Beteiligung durch Investoren, Venture Capitalists und/oder einen Business Angel von mehr
als 1,25 Mio. Euro nicht mehr als autonomes Unternehmen definiert. Die Beteiligung
inkludiert auch regionale Entwicklungsbeteiligungen, &ffentliche Einrichtungen und
Universitaten.>

Diese Definition basiert rein auf finanztechnischen und mitarbeiterbezogenen Kennzahlen
und berlcksichtigt nicht Klassifizierungen von Branchen und Markten. Fir eine
wissenschaftliche Betrachtung der Thematik ist es allerdings nétig, nicht nur auf die
Definition der Europaischen Kommission zurtickzugreifen, sondern auch einen produkt- oder
branchenbezogenen Aspekt mit zu berlcksichtigen.

1.5.4 Start-up

Fir den Begriff ,Start-up“ sind unterschiedliche Definitionen gangig, und dadurch kann keine
allgemein gultige Beschreibung festgehalten werden. Oftmals wird der Begriff ,Start-up® als
Synonym fiir ,Jungunternehmen® bzw. ,Griindungsprojekte® verwendet.”®> Auch in
wissenschaftlicher Literatur wird der Begriff haufig verwendet .**

Im Gabler Wirtschaftslexikon wird ein ,Start-up“ folgendermalen definiert:

~Junge, noch nicht etablierte Unternehmen, die zur Verwirklichung einer innovativen
Geschéftsidee (haufig in den Bereichen Electronic Business,

50 European Comission (2003), S. 39

%1 Vgl. European Comission (2003), S. 39

%2 Vgl. European Comission (2003), S. 39 - ebenda

%3 Siehe z.B. ARGE AplusB Inkubatoren Osterreichs (2011)
% Vgl. McAdam, McAdam (2008), Greve, Jenssen (2002)
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Kommunikationstechnologie oder Life Sciences) mit geringem Startkapital gegriindet
werden und i.d.R. sehr frilh zur Ausweitung ihrer Geschéfte und Stédrkung ihrer
Kapitalbasis entweder auf den Erhalt von Venture-Capital bzw. Seed Capital (evtl.
auch durch Business Angels) oder auf einen Bérsengang (IPO) angewiesen sind.“®

Unter Start-ups wurden in den 1990er-Jahren vor allem neu gegrindete Unternehmen im
Bereich der Telekommunikation, der Elektronik und des Internets bezeichnet. Das sind
demnach neu gegrindete Unternehmen in aufstrebenden, schnell wachsenden Markten.
Damit werden derartige Unternehmen interessant fir Investoren. In dem Zusammenhang
definiert z.B. die Second Venture Corporation ein Start-up recht einfach als ,.a new business

venture in its earliest stage of development®®.

In der wissenschaftlichen Literatur wird der Begriff Start-up ebenfalls im Zusammenhang mit
Grindungen und Jungunternehmen in schnell wachsenden Branchen verwendet, wie dies in
den letzten Jahren die Biotech-Branche darstellt.”’

Nach Heucher (2001) kénnen aber Start-ups auch ,Unternehmen® sein, die noch nicht
gegrindet worden sind bzw. kurz vor der Grindung stehen. Er definiert ein Start-up
folgendermalien:

LsUnternehmen kurz vor oder nach der Griindung, oft auch Bezeichnung fiir ein
Wachstumsunternehmen; abgeschlossen ist ein Start-up mit einem |Initial Public
Offering oder mit dem Verkauf des Unternehmens.“®

Dies vereinfacht die Verwendung des Begriffs im Zusammenhang mit Inkubatoren, da in
einen Inkubator auch Grindungsprojekte aufgenommen werden, die erst im Verlauf der
ersten zwei Jahre im Inkubator offiziell gegriindet werden.*®

Fir diese Arbeit wird unter dem Begriff ,Start-up“ ein Unternehmen verstanden, welches kurz
vor der Griindung steht oder bereits gegriindet wurde und einer stark wachsenden Branche
zugeordnet werden kann.

1.5.5 New technology based firms (NTBF)

Der Begriff ,new technology-based firms” wird in der wissenschaftlichen Literatur haufig
verwendet. Die Problematik bei der Verwendung des Ausdrucks ist, dass es keine klare
Definition fir NBTFs in der Literatur gibt. Studien zum Thema NBTF befassen sich mit dem
Einfluss von NBTFs auf den Technologietransfer zwischen F&E Einrichtungen
(Universitaten, Forschungsinstitutionen) und der Industrie.®

% Gabler Wirtschaftslexikon (2011)

% Second Venture Corporation (2011)

57 vgl. Baum, Silverman (2004), Baum, Calabrese & Silverman (2000)

%8 Heucher et al. (2001)

% ARGE AplusB Inkubatoren Osterreichs (2011)

€0 Als Beispiele siehe Lofsten, Lindeldf (2002), Storey, Tether (1998), Autio (1994), Harmon et al. (1997),
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Rickne und Jacobsson (1996) schlagen drei Unterscheidungsmerkmale von NTBFs vor:®’

e Unterscheidung durch die angebotenen Produkte und Dienstleistungen
e Anzahl der Patentanmeldungen Uber einen bestimmten Zeitraum
e Ausbildungsstand und Kompetenzen der Mitarbeiter

Eine Unterscheidung durch die angebotenen Produkte ist insofern kritisch zu betrachten, als
die Bandbreite von technischen Produkten und Dienstleistungen zu grof} ist und es somit
schwer ist, eine Grenze hinsichtlich des Neuheitswertes zu ziehen. Eine Unterscheidung der
neuen Patentanmeldungen in einem bestimmten Zeitraum ist schon wesentlich
unproblematischer, birgt aber auch Schwachen durch die lange Dauer einer
Patentanmeldungsphase und die damit entstehende Unscharfe. Die Ausbildung und
Kompetenzen der Mitarbeiter sind wiederum von aufden sehr schwer festzustellen, und eine
Wertung alleine Uber den formalen Ausbildungsgrad ist ebenfalls problematisch. Eine
Mischung aus diesen Merkmalen in Kombination mit dem Unternehmensalter und der
Branche erscheint als eine gute Moglichkeit einer Unterscheidung?

Autio (1997) stellt ein Modell zu NBTFs auf, in welchem diese durch einen Prozess definiert
werden, bei welchem Ergebnisse aus der Grundlagenforschung mit vorhandenen
Basistechnologien und anwendungsspezifischen Technologien kombiniert werden. Die
daraus entstehenden Nischen werden von NBTFs durch deren Fahigkeit besetzt, diesen
,Technology Articulation Process* effizient durchfiihren zu kénnen.®

Durch den ,Technology Articulation Process® ergeben sich zwei Nischen, in denen sich
NBTFs branchenunabhangig spezialisieren kénnen. So transformieren ,Science-based firms*
Wissen aus der Grundlagenforschung in Basistechnologien oder anwendungsspezifische
Technologien und generieren damit hoch entwickelte Produkte und Dienstleistungen fir eine
groBe Anzahl an praktischen Anwendungen. Die zweite Gruppe der ,Engineering-based
firms* entwickeln Basistechnologien zu neuen Produkten flir spezielle Kundenanwendungen
(siehe Abbildung 1-5).%®

1 vgl. Rickne, Jacobsson (1996), S. 238ff
62 Autio (1997), S. 266
8 vgl. Autio (1997), S. 259ff
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Scientific
/ knowledge \
Science-Based Firms ]

Technology
Articulation Process

Basic Engineering- Applllca.t|.on
. . Scientific
Technologies Based Firms .
Technologies

Abbildung 1-5: , Technology Articulation Process* und sich ergebende Nischen fiir NTBFs *

Demgemal kann zusammenfassend festgehalten werden, dass NTBFs neu gegrindete
Unternehmen sind, welche technologiebasierte Produkte und/oder Dienstleistungen durch
die Kombination aus Erkenntnissen der Grundlagenforschungen und angewandten

Basistechnologien entwickeln.

Diese Begriffsbestimmung erganzt den fehlenden technischen Aspekt der SME-Definition
der Europaischen Kommission. Eine Kombination der beiden Definitionen ist somit eine

sinnvolle Abgrenzung fir die in dieser Arbeit untersuchten Unternehmen.

1.5.6 Lebenszyklusmodelle

Zur Abgrenzung des Begriffs ,Preseed-Phase“ bzw. ,Seed-Phase® ist es erforderlich,
verschiedene Lebenszyklusmodelle von Unternehmen aus der bestehenden Literatur zu

vergleichen.
Falgatter (2007) beschreibt Lebenszyklusmodelle als:

L,verdnderungen in einem umfassenderem Sinn als Verdnderungsprozesse im
Rahmen einer langfristig ausgelegten, gerichteten und in unterschiedlichen Phasen

aufteilbaren Entwicklung*”.®®

Lebenszyklusmodelle kdnnen als ein nach einem Muster vorgegebener Verlauf gesehen
werden, welche, in Anlehnung an die Biologie, ahnlich der Entwicklung eines Organismus
sind. Dieser Ansatz findet sich aufgrund der intuitiven Interpretierbarkeit ebenso in der

Entwicklung von Produkten, Branchen oder Technologien. Die Lebenszyklusmodelle eignen

& Autio (1997), S. 267
® Fallgater (2007), S. 124f
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sich gut fur das grundsatzliche Verstédndnis des Wachstums und dessen Verlauf in einer
Organisation und fiir die Uberleitung von theoretischen Erkenntnissen in praktische

Umsetzungen.®®

Die in der Literatur haufig verwendeten Lebenszyklusmodelle werden im Folgenden
verglichen, um daraus Abgrenzungen fur diese Arbeit herzuleiten. Generell betrachtet,
weisen verschiedene Modelle eine unterschiedliche Anzahl von Lebensphasen auf, kdnnen
aber dennoch miteinander verglichen werden. Neben den allgemein gehaltenen
Lebenszyklusbetrachtungen von Glasl/Lievegoed (1993) und Greiner (1972, 1998) werden
auch Abhandlungen Uber Lebenszyklusmodelle von Technologieunternehmen nach
Galbraith (1982) und Kazanjian (1989) beschrieben und miteinander verglichen (siehe
Abbildung 1-6).%’

Modelle f. Unternehmen allgemein Modelle f. technologiebasierte Unternehmen

Glasl/Lievegoed Greiner Galbraith Kazanjian
(1993) (1972, 1998%) (1982) (1988)
L . Proof-of- Conception and
PlEieEs Creativity Principle/Prototype Development I
Direction Model Shop
Commercialization
Differenzierungs- . Start-up/Volume
phase e el Production I
Growth
Coordination Natural Growth
Integrationsphase Collaboration Strategic Stability I

Maneuvering

Assoziationsphase

Extra organisational
soultions*

\Y

Abbildung 1-6: Vergleich der Lebenszyklusmodellen von Glasl/Lievegoed, Greiner, Galbraith
und Kazanjian®®

% vgl. Ossenkopf (2005), S. 26
&7 Vgl. Greiner (1972), Greiner (1998), Glasl, Lievegoed (1993), Galbraith (1982), Kazanjian, Drazin (1989)

&8 Eigene Darstellung
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Der Vergleich der einzelnen Modelle Iasst eine grobe Einteilung in vier Phasen zu, wobei
anzumerken ist, dass sich diese bei den einzelnen Modellen in Details etwas unterscheiden.
Die Grenzen zwischen den Phasen missen somit als flielend angesehen werden. Daraus
folgend, kénnen vier Phasen bei allgemeinen und technologiebasierten Unternehmen
zusammenfassend festgehalten werden:

l. Grindungs- bzw. Konzeptphase,

Il Wachstums- bzw. Entwicklungsphase,
M. Reifephase und

V. Umwelt-Orientierungsphase

Wahrend bei technologiebasierten Unternehmen die erste Phase von
Produktkonzeptionierung und -entwicklung mit dementsprechendem Aufwand dominant ist,
fallt die erste Phase bei nichttechnologiebasierten Unternehmen als Grindungsphase im
Verhaltnis dazu relativ kurz aus.

Laut Greiner (1972) liegt in der ,Creativity“-Phase das Hauptaugenmerk eines
Unternehmens auf der Erzeugung und Einflihrung eines Produkts auf dem Markt bei einer
starken Bindung der Griinder zum Unternehmensbewusstsein.®® Vergleichbar hierzu ist die
Pionierphase von Organisationen nach Glasl und Lievegoed (1993), welche die Griinder als
Allrounder sehen, die in informell kontrollierten und flexiblen Strukturen das Unternehmen
fihren.”® Bei technologiebasierten Unternehmen ist die erste Phase gepragt von der
Erstellung von Konzeptstudien, Herstellung von Prototypen und Produktentwicklung, ohne
jedoch auf dem Markt tétig zu werden.”

In der Wachstumsphase wird es notwendig, standardisierte Ablaufe im Unternehmen zu
etablieren, um ein gesundes Wachstum zu schaffen. Die Gefahr von Uberblrokratisierung
und der damit verbundenen Erstarrung ist in dieser Phase am groRten.”? Greiner (1972) sieht
wahrend des Wachstums drei Unterphasen (Direction, Delegation, Coordination), welche
prinzipiell den Weg von einer informellen, unstrukturierten Organisation in ein Unternehmen
mit formellen, koordinierten Abldufen beschreiben.”® Technologiebasierte Unternehmen
beginnen erst in dieser Phase mit den ersten Schritten auf dem Markt und leiten mit ersten
Kleinserien ein natiirliches Wachstum ein.”

In der Reifephase gleicht sich das Wachstum des Unternehmens an branchenubliche Werte
an und ,reift* durch Konsolidierung und Integration verschiedener Aspekte innerbetrieblich
(Standardisierung, Personalentwicklung) und auferbetrieblich (vermehrte Kunden- und
Marktorientierung).” Unternehmen mit technologischen Produkten und Dienstleistungen

9 Vvgl. Greiner (1972), S. 40ff

Ovgl. Glasl, Lievegoed (1993), S. 45ff

& Vgl. Galbraith (1982), Kazanjian, Drazin (1989)
"2 \gl. Glasl, Lievegoed (1993), S. 55ff

" Vvgl. Greiner (1972), S. 40ff

74 Vgl. Galbraith (1982), Kazanjian, Drazin (1989)
5 Vgl. Glasl, Lievegoed (1993), S. 70ff
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durchwandern durch strategische Weiterentwicklung des Produkts oder durch weitere
Produktvariationen ebenso einen Reifeprozess. Die Prozesse bendtigen durch das
errungene Know-how und durch Standardisierung nicht mehr diese Zeit und Mittelressourcen
wie in den Phasen zuvor.”® Die Reifephase bildet bei technologiebasierten Unternehmen die
letzte Phase im Lebenszyklus, da sich nun die Schritte bei verschiedenen
Produktentwicklungen wiederholen und verschiedene Produkte ,Produktlebenszyklen®
durchlaufen, die Unternehmen als solches?, aber nicht mehr zum ersten Mal durchfiihren.”’

Greiner (1998) und Glasl/Lievegoed (1993) beschreiben eine letzte Phase, in der vermehrt
die Interaktion mit der Umwelt als Kernaufgabe ergriffen wird. Dazu gehdren das Erkennen
gesellschaftlicher Verantwortung und die Zulassung selbst steuernder Bereiche. Dies
bedeutet auch, dass Lésungen fur Probleme nicht nur mehr firmenintern gesucht werden,
sondern sich das Unternehmen Lésungsansétze von aulen holt.”

Bei Betrachtung des Lebenszyklus technologiebasierter Unternehmen treten Unterschiede
somit am starksten in den ersten zwei Phasen zutage. Je schneller die Produktentwicklung
abgeschlossen ist, desto schneller koénnen die Unternehmen in die spatere
Wachstumsphase bzw. in die Reifephase gelangen. Dies zu erreichen ist mit einem grof3en
Aufwand verbunden, um ohne vorhandene Produkte an die nétigen finanziellen Mittel zu
gelangen. Der Bedarf an Investitionen von aufen ist somit sehr stark. Als Wendepunkt kann
die Einbringung von finanziellen Mitteln in Form eines VC (Venture Capitalist), eines
Business Angel (BA) oder die Finanzierung durch Kredite gesehen werden. Dieser Punkt
liegt bei technologiebasierten Unternehmen in der frihen Wachstumsphase, da Investoren
zumindest fertige Marktgenerierungsplane und/oder fertige Prototypen vorfinden mdéchten,
um eine Risikoinvestition zu tatigen. Die Pre-Seed-Phase geht damit typischerweise in die
Seed-Phase zur weiteren Mittelgenerierung Uber.

1.5.7 Pre-Seed- und Seed-Phase

Der Begriff ,Seed-Phase” (Englisch: Aussaat) stammt aus dem Investorenjargon und
definiert die Zeitspanne, in der ein zumeist technologiebasiertes Unternehmen auf finanzielle
Mittel von aulRen angewiesen ist, um weitere Produktentwicklung zu betreiben und damit
weiterwachsen zu konnen. Bezeichnend fir diese Phase ist, dass ohne Mittel von ,,auflen”
eine weitere Entwicklung kaum bzw. nur sehr langsam mdglich ist. Die Gefahr, dass
Konkurrenten den Vorsprung beziiglich Technologie oder Know-how wettmachen, steigt.”

"8 Vgl. Kazanjian, Drazin (1989)

"vgl. Galbraith (1982)

& Vgl. Glasl, Lievegoed (1993), S. 99ff, Greiner (1998)
" Vgl. De (2005), S.147ff
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Die Deutsche Bérse AG definiert die Seed-Phase folgendermaRen:®

,Grindungsphase eines Unternehmens, bei der die Geschéftsidee entwickelt und
umgesetzt wird. Die Seed-Phase ist die erste Phase einer Unternehmensgriindung.
Sie ist gekennzeichnet durch die Umsetzung einer Geschéftsidee, die Erstellung
eines Geschéftskonzepts und  die Herstellung erster  Prototypen.
Griindungsunternehmen haben in dieser Phase zumeist einen hohen Kapitalbedarf,

da noch keine Umsétze generiert werden.”

Laut dieser Definition der Deutschen Boérse AG umfasst die Seed-Phase alle Aktivitaten von
der Grindung bis zur Wachstumsphase. Aus dieser Betrachtungsweise ergibt sich bei
technologiebasierten Unternehmensgriindungen das Problem im Zusammenhang mit der im
Allgemeinen wesentlich langeren Dauer der Entwicklung des Prototypen oder des ,Proof of
Concept®, als dies bei Unternehmen mit geringer Technologielastigkeit (z.B. Handel mit
Waren) der Fall ist. Damit wird die Seed-Phase zeitlich sehr ausgeweitet und macht eine
genaue Betrachtung und Abgrenzung schwierig.

Die der Seed-Phase vorangehende Phase, in welcher der Grofteil der
Prototypenentwicklung abgewickelt und ein Geschéftsplan verfasst wird, aber noch keine
Mittel von auf’en durch VC, BA oder andere Investoren in das Unternehmen eingebracht
werden, kann als Pre-Seed-Phase bezeichnet werden. Diese umfasst in den
Lebenszyklusmodellen die Grindungsphase (Phase 1) und die frihe Wachstums- und
Entwicklungsphase (Phase II).

Fir diese Arbeit kann somit definiert werden, dass die Pre-Seed-Phase eines
technologiebasierten Unternehmens mit der ersten Projektidee oder mit der formellen
Grindung beginnt und mit dem Einstieg eines Investors in Form von VC, als BA oder
Beteiligung  eines  GroRunternehmens®  endet, da dies fir die weitere
Unternehmensentwicklung einen wesentlichen Wendepunkt darstellt.

% Deutsche Borse AG (2011)

8 Siehe Definition SME der Europaischen Kommission Kapitel 1.5.3
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1.6 Zusammenfassung

Unter den genannten Aspekten aus Literatur und Praxis kdnnen fir diese Arbeit folgende
Begriffe definiert und mit Abbildung 1-7 in Zusammenhang gebracht werden. Die Darstellung
zeigt einen zeitlichen Horizont von einem Jahr vor der Grindung, also dem Zeitpunkt der
Geburt einer Geschaftsidee, bis sechs Jahre nach der Griindung. In diesem Zeitraum
kénnen alle beschriebenen Definitionen dargestellt werden.

i
Phase | 1 Phase Il

Grundungsphase Wachstums- und Entwicklungsphase
1
1

“New technology-based firm”

|
“Start-up” !
|
I -

i ! Jungunternehmen/

Grinder” | New Venture
L ! ~
-1 Griindung | 3 6 Jahre

—Q—
Pre-Seedphase Seedphase
Einstieg VC, BA,

Abbildung 1-7: Zeitliche Begriffsbestimmung fiir die Arbeit®

Der Darstellung nach kénnen ,Grinder®, ,Start-ups“ und ,NTBFs* sowohl in der Pre-Seed-
als auch in der Seed-Phase stehen. Alle konnen nach der formellen Grundung als
~Jungunternehmen® bezeichnet werden. Bei ,Start-ups® und ,Grinder® bzw.
,Grundungsprojekten“ muss noch keine formelle Grindung vorliegen. Eine Einteilung auf
dieser Basis ist demnach nicht zielfihrend, da zu viele gleichartige Unternehmen
ausgeschlossen wurden. Des Weiteren kann auch eine Zusammenfassung Uber die
Unternehmenszyklusphasen nicht durchgefihrt werden, da die Abschnitte zu verlaufend sind
und keine klaren Grenzen gesetzt werden kdnnen.

Es wird daher festgelegt, dass der Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit
Jungunternehmen sind, die als ,Start-up“ oder als ,NTBF* bezeichnet werden kénnen und
somit in einer technologiebasierten Branche tatig sind und sich noch in der Pre-Seed-Phase
befinden. Dies schlief3t eine Beteiligung von VC, BA oder GroRunternehmen aus. Damit wird
auch die autonome Handlungsfahigkeit des Jungunternehmens nicht im Sinne der
Auslegung der Europaischen Kommission beeinflusst.®

82 Eigene Darstellung
8 siehe Kapitel 1.5.3
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2 Erfolgsverstandnis von technologiebasierten
Jungunternehmen

Dieses Kapitel befasst sich mit dem Erfolgsverstandnis von technologiebasierten
Jungunternehmen. Zur Aufarbeitung dieses Themas ist eine Befassung mit der
wissenschaftlichen Literatur zum Thema Erfolg und Erfolgsfaktoren im Allgemeinen als auch
Spezifischen (technologiebasierte Jungunternehmen) notwendig.

Es gilt in diesem Kapitel die forschungsleitende Fragestellung nach dem Erfolgsverstandnis
von den untersuchten Jungunternehmen in der Pre-Seed-Phase zu beantworten. Somit
ergeben sich folgende weiterfiihrende Fragestellungen, die in den folgenden Ausflihrungen
beantwortet werden.

,Wie ist der aktuelle Stand der wissenschaftlichen Literatur zum Thema
Erfolgsfaktoren von technologiebasierten Jungunternehmen?“

,Was verstehen die befragten Jungunternehmen unter Erfolg, wie verandert
sich das Verstandnis tiber die Zeit, und welche Parameter werden verwendet,
um diesen zu messen?*

»Wie verhalten sich die Erwartungen bei der Griindung mit dem Erreichten, und
wie wird diese Abweichung bewertet?“

»Wie wurde das Verstandnis von Erfolg in der abgelaufenen Zeit von externen
Akteuren beeinflusst?“

Die Beantwortung dieser Fragen bildet die Basis fur die weiterfihrenden Abhandlungen
dieser Arbeit. Erst durch die individuelle Definition von Erfolg und damit in weiterer Folge die
Zielerreichung der Jungunternehmen kann eine Beurteilung der verwendeten Formen von
Controllingsysteme und des Einflusses von externen Akteuren durchgefihrt werden.

2.1 Theoretische Betrachtungen

Im folgenden Abschnitt werden die theoretischen Betrachtungen aus der wissenschaftlichen
Literatur zum Thema Erfolg und Erfolgsfaktoren bei technologiebasierten Jungunternehmen
diskutiert. Dazu ist es notwendig, den Bogen von den allgemeinen Begriffsdefinitionen bis hin
zu spezifischen Studien bei technologiebasierten Jungunternehmen zu spannen.

2.1.1 Erfolg und Erfolgsfaktoren

Den Begriff ,Erfolg“ zu definieren ist sehr umstandlich. Schnell wird Erfolg in Abhangigkeit zu
auleren Umstanden gebracht. Eine sehr allgemein gehaltene Definition liefert Martens
(2009), der Erfolg als das Erreichen von selbst gesetzten Zielen definiert.®*

8 vgl. Martens, Kuhl (2009), S. 35
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Im Kontext der Betriebswirtschaftslehre wird Erfolg meistens finanzkennzahlbezogen (RO,
Gewinn/Verlust u.a.) definiert. Kaplan und Norton (1992) regen an, diesen beschrankten
Ansatz zur Definition und in weiterer Folge Messung des Erfolgs durch ein System
bestehend aus einer Summe von mehreren Kennzahlen, der Balanced Scorecard, zu
ersetzen.®®

Damit wird aber schon offensichtlich, dass die Bestimmung des Begriffs Erfolg (,Zweck®) nur
durch mehrere Parameter oder Faktoren (Erfolgsfaktoren bzw. das ,Mittel zum Zweck®)
bestimmt werden kann. Die wissenschaftliche Untersuchung und Bestimmung dieser
Erfolgsfaktoren bildet die Grundlage der Erfolgsfaktorenforschung, welche nicht unumstritten
ist.%

Diller (2001) bezeichnet einen Erfolgsfaktor sehr einfach als die Einflussgrole, die flr den
Erfolg oder Misserfolg einer Unternehmung eine entscheidende Rolle spielt.®’

Eine der ersten Arbeiten zum Thema Erfolgsfaktoren wurde von Rokart (1979) verdffentlich.
Darin wird das Konzept der ,Critical success factors“ beschrieben und auf Basis von
Interviews mit CEO gepruft, welche ,Prime Measures® der kritischen Erfolgsfaktoren
evaluieren, um den Unternehmenserfolg zu beschreiben. Als Erfolgsfaktoren werden das
Image an den Finanzmarkten, die technologische Reputation bei den Kunden, der
Markterfolg, die Risikoeinschatzung der Geschéaftstatigkeiten, der Profit, die
Unternehmensmoral und Kosten genannt.®®

Weitere bekannte Werke zu Erfolgsfaktoren von Unternehmen sind die Studie von Peters
und Waterman, welche aus den Erfahrungen als Unternehmensberater bei einer Einteilung
des Unternehmens in sieben Teilbereiche (Strategy, Structure, Systems, Skills, Staff, Style
und Shared Values)® acht verschiedene Erfolgsmerkmale fanden. Die Erfolgsmerkmale
wurden durch eine empirische Studie mit 62 US-Unternehmen weitgehend verifiziert und
sind demnach: 1) Primat des Handelns, 2) Nahe zum Kunden, 3) Freiraum flr
Unternehmertum, 4) Produktivitat durch Menschen, 5) Sichtbar gelebtes Wertesystem, 6)
Bindung an das angestammte Geschaft, 7) Einfacher flexibler Aufbau und 8) straff lockere
Fihrung. Ein entscheidender Stellmechanismus bei der Auswahl der untersuchten
Unternehmen sind finanztechnische Kennzahlen. So missen sechs von acht
Finanzkennzahlen als Kriterium erflllt werden, um im Sample zu sein.%

Erfolgsfaktoren werden in der wissenschaftlichen Literatur zumeist in Zusammenhang mit
finanztechnischen Kennzahlen wie dem ROI (Return on Investment) analysiert. Besteht eine
Korrelation zu einer Rentabilitatskennzahl, wird von einem Erfolgsfaktor ausgegangen, da

8 vgl. Kaplan, Norton (1992), S. 71ff

8 Vgl. dazu Nicolai, Kieser (2002), S. 579ff ; Tjaden (2003), S. 77ff, Greve, Goetz (2006), S. 27
8 vgl. Diller (2001)

8 vgl. Rockart (1979), S. 81ff

8 Durch die Anfangsbuchstaben auch das 7S-Modell genannt

% vgl. Peters und Waterman (1982)
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auch in den meisten Unternehmen eine Rentabilitdtskennzahl verwendet wird, um Erfolg zu
91
messen.

Aus diesem Grund trug neben der wissenschaftlich-beratungsorientierten Studie von Peters
und Watermann auch die viel zitierte PIMS-Studie (Profit Impact of Marketing Strategies) zur
Akzeptanz der Erfolgsfaktoren in der Praxis bei. Die PIMS-Studie basiert auf strategisch
relevanten Merkmalen von ca. 3000 strategischen Geschaftseinheiten und stellt somit eine
umfassende Datenanalyse zur empirischen Fundierung von Geschéaftsbereichsstrategien
und deren Erfolgsfaktoren dar.%

Nagl (1993) analysierte die Gemeinsamkeiten der genannten Studien und definiert
vereinfacht sechs Erfolgsfaktoren eines Unternehmens. Dies sind Geschaftsgrundsatze, eine
strategieorientierte Organisation, die verstarkte Nutzung das Mitarbeiterpotenzials, ein
effizientes Flhrungssystem, ein marktnahes Informations- und Kommunikationssystem und
praktizierte Kundennahe. Werden diese sechs Faktoren mal3geblich vom Unternehmen bei
der Strategieentwicklung beriicksichtigt, stellt sich Erfolg ein.%®

Die Einteilung von Erfolgsfaktoren kann auch auf Basis von strategischen und kritischen
Erfolgsfaktoren basieren. Strategische Erfolgsfaktoren zeigen Erfolgspotenziale auf die ein
Unternehmen langerfristig Unternehmenserfolg bringen, wahrend kritische Erfolgsfaktoren
den Fokus in der gegenwartigen Situation haben.®*

Alle genannten Studien haben gemeinsam, dass sie den Anspruch auf
branchenubergreifende allgemeine Giiltigkeit nehmen. Dies ist aber auch ein Kritikpunkt an
der Erfolgsfaktorenforschung, und deshalb werden immer haufiger Erfolgsfaktoren
branchenspezifisch ausgewertet, um so eine deutlichere Aussage tatigen zu kdnnen.*

2.1.2 Erfolgsfaktoren von F&E Unternehmen

Nicht nur branchenspezifische Abgrenzungen, sondern auch themenspezifische
Erfolgsfaktoren unterscheiden sich von den allgemein giltigen. So erfolgen gerade bei
forschungs- und entwicklungslastigen Unternehmen andere Zielsetzungen
(Innovationsleistung, Patentanzahl, Markteinfihrung eines Produkts), und demnach sind
auch andere Erfolgsfaktoren ausschlaggebend.*

Fir die Erfolgsfaktoren von F&E Unternehmen besteht eine grole Abhangigkeit zum Erfolg
einer Innovation. Der Erfolg einer Innovation wiederum lasst sich durch Faktoren, die

91 Vgl. Buzzell (2004), S. 478ff ; Daft und Buenger (1990), S. 93ff

92 vgl. Meffert (1997), S. 57f

% vgl. Nagl (1993), S. 63ff

% Vgl. Meyer (2005), S. 43ff; Dwyer, Hill & Martin (2000), S. 151ff

% Als Beispiele vgl. Lumpkin, Ireland (1988); Dwyer, Hill & Martin (2000); Johne, Snelson (1988), Ragatz,
Handfield & Scannell (1997)

% vgl. Bijker, Law (1992), S. 290 ff
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abhangig vom Markt (Marktzugang)®’, den Chancen in der Branche (Nutzung von
bestehenden Méglichkeiten)®®, der eingefiihrten Technologie (Technologievorsprung)® und
auch der Kundenzufriedenheit'® sind, ausdriicken. Der Erfolg von F&E Unternehmen ist
demnach sehr schwer zu definieren und zu messen.'”’

Balachandra und Friar (1997) empfehlen in diesem Zusammenhang den Erfolg von F&E
Projekten und in weiterer Folge von Unternehmen mittels objektiver und subjektiver Faktoren
zu erheben bzw. zu messen.'” Die Problematik stellt sich aber gerade bei F&E
Unternehmen so dar, dass die Erfolgsfaktoren abhangig davon sind, wer sie erhebt, wann
sie erhoben werden (in welcher Projektphase), und ob das Produkt in einem Markt eingeflhrt
wird. Dies erschwert eine objektive Bewertung und eine Generierung von Erfolg
definierenden Faktoren wesentlich.'®

Trotz unzahliger Studien zu Erfolgsfaktoren und Strategie- bzw. Erfolgsmodellen konnten in
den letzten 50 Jahren keine allgemein gliltigen Erfolgsfaktoren definiert werden. So kommt
es, dass sich im Fahrwasser der Erfolgsfaktorenforschung viele Kritiker sammeln.'®

Es kann somit festgehalten werden, dass sich die Bestimmung von Erfolgsfaktoren und
damit die Definition von Erfolg nur sehr schwer verallgemeinern lasst. Die in Bezug auf diese
Arbeit analysierten Studien zu Erfolgsfaktoren von F&E Unternehmen zeigen aber die
Sinnhaftigkeit einer Spezifizierung, um fir diesen abgegrenzten Bereich klare und
signifikante Aussagen tatigen zu kénnen.

Der Fokus bei der Definition von Erfolg bzw. die dazu fiihrenden Faktoren sollten somit in
einem klar definierten Bereich stattfinden. FUr diese Arbeit liegt der Fokus auf
technologiebasierten Unternehmen, die sich in ihren ersten zwei Lebenszyklusphasen
befinden.'®® Dazu sind neben den Erfolgsfaktoren von F&E Unternehmen auch bestehende
Forschungen zu Erfolgsfaktoren von Jungunternehmen zu betrachten.

2.1.3 Erfolgsfaktoren von technologiebasierten Jungunternehmen

Das Mal fur Erfolg bei Unternehmensneugrindungen zu definieren ist kaum mdglich. In der
Literatur wurde bisher nur die Entwicklung einer Uberlebensfahigen Organisation zur
Kommerzialisierung einer Technologie als einhelliges Ziel generell akzeptiert.'%

o Vgl. Baker, Green & Bean (1986), S. 29ff ; Freemann (1982), S. 169ff
9 vgl. Cooper, Kleinschmidt (1987), 169ff ; Urban et al. (1986), S. 645ff
9 Vgl. Lipovetsky et al. (1997), S. 97ff ; Freeman, Beale (1992), S. 8ff
190 v/gl. Paolini Jr., Glaser (1997), S. 26ff; Lipovetsky et al. (1997), S. 97ff
%" vgl. Griffin, Page (1996), S. 478ff

192 v/gl. Balachandra, Friar (1997), S. 276ff

193 \/gl. Smith-Doerr, Manev & Rizova (2004), S. 53

104 v/gl. Nicolai, Kieser (2002), S. 579ff

1% Genaue Definition siehe Kapitel 1.6

1% v/gl. Schmidt, Heinrichs & Walter (2011), S. 682
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Methodisch kann zwischen subjektiven und objektiven Bewertungskriterien des Erfolgs
unterschieden werden. Wahrend subjektive Erfolgsmalle auf persdnlichen Einschatzungen
der Befragten beruhen, sind objektive Erfolgsmalle auf wert- und mengenmafige Fakten
bezogen. Das Erreichen von bestimmten Meilensteinen oder Ereignissen (z.B. Erreichung
einer Forderfinanzierung, Fertigstellen eines Prototyps) kann ebenfalls zu den objektiven
Zielerreichungen gezahlt werden.'”’ Beispielsweise kann die Erstellung eines Businessplans
ein Etappenziel in der Griindungsphase eines Jungunternehmens sein, welches, empirisch
festgestellt, die Entwicklung dessen positiv beeinflusst.'®®

Schmidt et al. (2011) sehen jedoch als Grundproblem der Erfolgsmessung bei jungen
Unternehmen die zeitliche Dimension der Messung, da sich keine Aussage Uber die

Nachhaltigkeit eines als momentan erfolgreich eingestuften Unternehmens machen lasst.'®

Trotz dieser Einschrankungen wurde in den letzten 20 Jahren eine Vielzahl von Studien tber
Jungunternehmen in verschiedensten Facetten durchgefiihrt, und dementsprechend
unterschiedlich sind die Ergebnisse zu den einzelnen Erfolgsfaktoren.

Laut Dickel (2008) besteht ein positiver Zusammenhang zwischen der Gewinnung von
Marktinformationen durch personliche Kontakte und dem Markterfolg des Erstprodukts.'"®
Die GrunderteamgréfRe als entscheidender Faktor, der den Unternehmenserfolg positiv
beeinflusst, wird auch von einigen Studien bestatigt.""" Ebenso positiv beeinflusst wird der
Unternehmenserfolg des  Jungunternehmens durch  die Arbeitserfahrung des
Griindungsteams.""? Dariiber hinaus wurden stark ausgepragte soziale Netzwerke''®, die
Netzwerkfahigkeit' und  Netzwerkaktivitaten'"

Jungunternehmen ermittelt.

als positive Faktoren fir das

Song et al. (2008) bestimmten anhand einer Metaanalyse von 31 Studien acht
Erfolgsfaktoren von technologiebasierten Jungunternehmen. Demnach sind signifikante
Faktoren fur die Performance von technologiebasierten Jungunternehmen: (1) supply chain
integration — die Intensitat der Kooperation des Unternehmens mit Partnern Uber die
gesamte Wertschdpfungskette; (2) market scope - die Vielfalt von Kunden,
Kundensegmenten, Markten und Produkten; (3) firm age — Alter des Unternehmens; (4) size
of founding team — GroRe des Grinderteams; (5) financial resources — finanzielle
Ressourcen; (6) founders’ marketing experience — Erfahrungen der Grinder auf dem
bedienten Markt; (7) founders’ industry experience — Industrieerfahrung und (8) existence of
patent protection - das Vorhandensein von Schutz durch Patente. Als keine

197 vigl. Bachmann (2007), S. 89ff

1% vgl. Delmar, Shane (2006), S. 1165ff

199 y/gl. Schmidt, Heinrichs & Walter (2011), S. 682

"0 v/gl. Dickel (2008), S. 167ff

" vgl. Ensley, Hmieleski (2005), S. 1091ff ; Chamanski und Waago (2001), S. 61ff
"2 y/gl. Grimaldi, Grandi (2005), S. 111; Marino und De Noble, McGee (1997), S. 225ff
"3 vgl. Shane, Stuart (2002), S. 154ff

"4 vgl. Walter, Auer & Ritter (2006), S. 541

"% vgl. Gupte (2007), S. 182ff
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erfolgsbeeinflussenden Faktoren wurden (1) R&D experience — Erfahrung des Grinderteams
bei F&E-Projekten; (2) prior start-up experience — Erfahrung durch Mehrfachgriindung; (3)
environmental dynamism — Dynamik des Einflussbereichs des Unternehmens; (4)
environmental heterogeneity — Heterogenitdt der Unternehmensumgebung und (5)
competition intensity — Wettbewerbsintensitat identifiziert.''®

Venture origin
(independent =0, mixed=1)

[M&QO]: Competition intensity
Enviromental dynamism I
Enviromental heterogeneity +
[ET]: Prior start-up experience . .
R&Dexperence | | =0 o——o-o--- L _ — — | IM&O1: Product_lnnovatlon
s 1 [R]: R&D alliances
e A R firm type
[M&O]: Market scope . |_' NTV performance ¢ ‘r (independent=0, corporate=1)
[ET]: Industr_y experience + [}
Marketing experience | +
[R]: Financial resources _I I
Firm age 1 |
Patent protection 1 Performance
Size of founding team 1 operationalization
Supply chain integration : (profit=0, sales=1)
|
f . P |
Types of relationships: [M&O]: Internationalization
________ > Low cost strategy
heterogeneous .
Market growth rate Categories:
homogeneous a garke.tmg intensity [M&O]: Market and Opportunity
[RI: Nlrm size - . [ET]: Entrepreneurial Team
n.s. — non-significant zn-governmen alfin. suppo (RI: Resources
+ — significant positive R .D |n\(estments .
University partnerships

Abbildung 2-1: Auflistung der Erfolgsfaktoren der Meta-Analyse nach Song et al. 2008"""

In Abbildung 2-1 werden die untersuchten Erfolgsfaktoren bei technologiebasierten
Jungunternehmen dargestellt. Die Darstellung zeigt die komplexen Zusammenhange eines
Erfolgsfaktorenmodells, wonach einige Faktoren abhangig von anderen Faktoren Erfolg oder
Nichterfolg definieren. Die Kritik der Erfolgsfaktorenforschung bestatigt, dass es kaum
moglich ist, klare homogene Erfolgsfaktoren von Unternehmen generell und auch von
spezifischeren, eingegrenzten Untersuchungsbereichen'"® zu bestimmen.

Dem Umstand der Komplexitat der Zusammensetzung des Erfolgsverstandnisses bei
technologiebasierten Jungunternehmen wird mit dem qualitativen Forschungsdesign dieser
Arbeit begegnet. In den empirischen Interviews wird eine Gegenlberstellung der
Erwartungen bei der Grundung und dem tatsachlich Erreichten durchgefuhrt. Diese
Fragestellung lasst eine Beurteilung der Erfolgsmessung des Jungunternehmens zu.

"8 v/gl. Song et al. (2008), S. 12

"7 vgl. Song et al. (2008), S. 16

"8 |m Fall dieser Arbeit technologiebasierte Jungunternehmen
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2.1.4 Zusammenfassung der theoretischen Betrachtungen

Die Erkenntnisse aus der Literatur zur Erfolgsfaktorenforschung zeigen, dass Erfolgsfaktoren
generell fir Unternehmen trotz intensiver Studien nicht allgemein glltig definiert werden
kénnen. Eine Spezifizierung der betrachteten Unternehmen ist fir die Definition von Erfolg
notwendig.

Studien und Metaanalysen zu Erfolgsfaktoren zu F&E Unternehmen und
technologiebasierten Jungunternehmen ergeben Modelle von Faktoren, die direkt und
indirekt Einfluss auf den Erfolg der untersuchten Unternehmen haben.'® Diese Studien sind
innerhalb der Wirtschaftswissenschaft groRer Kritik ausgesetzt.””® Die Frage nach der Art,
wie bei Jungunternehmen Erfolg gemessen und evaluiert wird, ist bei Weitem noch nicht
geklart."’

Die Konzentration auf in der Literatur gegebenen Erfolgsfaktoren zur Analyse von Systemen
zur Zielerreichung und Evaluierung (z.B. Controllingsystemen) wiirde eine Einschrankung
des Forschungsprojekts darstellen. Die individuellen Situationen, in der sich die Grinder
befinden, und wie diese ,Erfolg“ flir die ersten Phasen des Unternehmensbestehens
definieren, erfordern auch fir das Sample der befragten Unternehmen ,Erfolg“ individuell zu
definieren und damit die Basis fiir die Analyse der verwendeten Controllingsysteme
festzulegen.

Diese Vorgehensweise wird durch aktuelle Studien bestatigt, da die Erfolgsfaktoren zur
Performance eines Jungunternehmens nur dann beitragen, wenn diese zur Organisation und
Strategie des Unternehmens passen.'??

Es stellt sich somit die Frage, inwieweit sich Erfolg einstellt, wenn diese Faktoren bei einem
individuell zusammengestellten Sample von technologiebasierten Jungunternehmen
vorhanden sind, und damit auch, ob diese Erfolgsfaktoren geeignet sind, um auf deren Basis
Forschungen zu Systemen zur Zielerreichung und Evaluierung durchfiihren zu kénnen.

Im folgenden Abschnitt werden die Erwartungen bei der Grindung dem tatsachlich
Erreichten bei den einzelnen Unternehmen gegenubergestellt, und es wird nach dem
bisherigen Erfolg des Unternehmens aus der Sicht des Grinders gefragt. Somit kdnnen
potenzielle Erfolgsfaktoren extrahiert und das individuelle Erfolgsverstandnis definiert
werden. Ebenso wird untersucht, inwieweit externe Akteure das Erfolgsverstandnis
beeinflussen.

"9 Als Beispiele vgl. Robinson (1999); Song et al. (2008); Zahra, Bogner (2000)
120 y/gl. Nicolai, Kieser (2002), S. 579ff

"2 vgl. Davila, Foster & Oyon (2009), S. 12

122 \/gl. Song et al. (2008), S: 19
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2.2 Ergebnisse der empirischen Untersuchung

In dem folgenden Kapitel werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchungen zur
Thematik Erfolg und Erfolgsverstandnis sowie die Beeinflussung des Erfolgsverstandnisses
durch externe Akteure analysiert. Es wird zuerst eine grobe Ubersicht tiber die Ergebnisse
gegeben, und danach werden durch einzelne Zitationen aus den Interviews Schliisse bzw.
Erkenntnisse gezogen.

2.2.1 Uberblick iiber die Ergebnisse

Zur Analyse des Erfolgsverstandnisses bei technologiebasierten Jungunternehmen wurden
den Interviewpartnern vier themenspezifische Fragen wahrend der Face-to-Face-Befragung
(Grunder bzw. Grinderteams) gestellt. Die Codierung von drei der gestellten Fragen erfolgte
Uber die Einteilung in a) eine klar positive Aussage, b) eine klar negative Aussage und c)
keine klare Aussage. Bei der vierten Fragestellung bezlglich des Vergleichs der
Erwartungen bei Projektbeginn'® und der bisher erreichten Ziele wurde eine detailliertere
Codierung gewahlt. Ein Uberblick der Ergebnisse zur Befragung dieses Abschnitts wird in
Tabelle 1 gegeben.

...Uber die ...Uber die
...Uber den Erfolg Veranderung des Beeinflussung des
des Unternehmens | Erfolgsverstandnisses | Erfolgsverstandnisses
seit der Griindung durch externe Akteure

Klar positive Aussage 45% 45% 70%
Klar negative Aussage 0% 40% 30%
Keine klare Aussage 55% 15% 0%

Tabelle 1: Uberblick der Ergebnisse zum Thema Erfolg von technologiebasierten
Jungunternehmen

In der ersten Frage wurden die Interviewpartner nach der subjektiven Einschatzung des
bisherigen Erfolgs des Grindungsprojektes bzw. der Griindungstatigkeit befragt. Knapp die
Halfte der befragten Jungunternehmer bezeichnete ihre bisherigen Tatigkeiten als
werfolgreich®. Die restlichen Grinder konnten/wollten keine klare Aussage bezuglich ihres
Erfolgs geben oder nannten Teilbereiche, in denen sie erfolgreich sind oder auch nicht. Kein
Jungunternehmen gab klar an, ,nicht erfolgreich® zu sein.

Die zweite Frage behandelte die Veranderung des Erfolgsverstandnisses Uber die Zeit seit
der Grundung bzw. dem Start des Unternehmens. Dies ergab eine zweigeteilte Meinung bei
der Veranderung des Verstandnisses von ,Erfolg“ in Bezug auf das Unternehmen. Ungefahr

123 oder Griindung
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gleich viele Unternehmen sahen keine Verdnderung bzw. eine Verdnderung des
Verstandnisses von Erfolg in den ersten Lebensphasen.

Klarere Verhaltnisse herrschen bei der Frage nach dem Einfluss von externen Akteuren auf
das Erfolgsverstandnis. Fast zwei Drittel der befragten Unternehmen sahen eine klare
Beeinflussung des Erfolgsverstiandnisses durch externe Akteure.'

Im Folgenden werden die einzelnen Fragen analysiert und somit das Verstandnis von Erfolg
und der Einfluss von externen Akteuren auf diesen der bei der Befragung teilnehmenden
Grinder dargestellt.

2.2.2 Erfolgsverstandnis und Performance der Jungunternehmen

Die erste Frage behandelt das Thema ,Erfolg“ sehr offen, indem gefragt wurde, wie
erfolgreich die Grunder ihr Unternehmen oder Grundungsprojekt einschatzen, ohne
allerdings konkrete Erfolgsfaktoren zu nennen. Wie in Tabelle 1 ersichtlich, definieret
beinahe die Halfte der befragten Jungunternehmer ihre Grindungsprojekte als klar
erfolgreich.

Die Jungunternehmen geben, gefragt nach dem Erfolg ihres Unternehmens, auch
Messparameter fiir diesen an. Im folgenden Fall sind klare Erfolgsparameter aus Sicht des
Grunders der Cashflow am Jahresende und Auszeichnungen von Dritten (Innovations- und
Staatspreis).

Unternehmen F: ,Ja, wie erfolgreich? Wie gesagt, wir haben finanziell mit einem
positiven Cashflow das Jahr sehr erfolgreich abgeschlossen. Wir haben auch viele
Visionen und einen super Ausblick fiirs ndchste Jahr. Also, ich wiirde sagen, wir sind
im Moment sehr erfolgreich unterwegs. Das zeigen auch diese Preisverleihungen.
Den Innovationspreis haben wir gewonnen, und wir sind auch nominiert fiir den
Staatspreis. Ich glaub, in einem Jahr, wenn man auf einer griinen Wiesen anfangt, so
wie wir, kann man kaum mehr erreichen.”

Ein anderes Unternehmen betrachtet es als Erfolg, dass es als Erstes ein derartiges Produkt
auf den Markt bringt. Es wird aber relativiert, dass dies nur eine produktbezogene
ErfolgsgrolRe ist und diese von einem externen Berater (in diesem Fall dem

125
)

Businessmentor ') vorgegeben wird.

Unternehmen G: ,Also, die letzte Aussage unseres Businessmentors war am
Montag, dass derjenige, der als Erster am Markt ist, gewonnen hat. Nachdem noch
niemand am Markt ist, es also kein vergleichbares Produkt am Markt gibt, sind wir
erfolgreich. Wenn wir es schaffen sollten, die Ersten zu sein, ist das eine
Riesensache.

Interviewer: ,Wie erfolgreich sind Sie jetzt, wiirden Sie sagen?*

124 genaue Definition siehe Kapitel 3.1.3

125 genaue Definition siehe Kapitel 3.1.2
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Unternehmen G: ,Also, was die Produktentwicklung betrifft, wirde ich sagen:

liberraschend erfolgreich!*
Andere befragte Jungunternehmen messen ihren Erfolg an den anfanglich ausgearbeiteten
Strategien in Form von Businessplanen und Strategieleitfaden. Diese Plane beinhalten
sowohl technische/produktbezogene als auch finanzielle Aspekte, an denen der
Grundungsverlauf gemessen werden kann. Es kann davon ausgegangen werden, dass in
diesen Planen detaillierte MessgrofRen, wie z.B. Termin fur Prototypenfertigstellung, Umsatz
pro Jahr, enthalten sind, diese aber scheinbar nicht die bestimmenden Grélien sind. Dies
zeigt sich in der Befragung, dass zwar erwahnt wird, dass das Unternehmen ,technisch* als

auch ,wirtschaftlich“ erfolgreich ist, aber dies nicht genauer spezifiziert wird.

Unternehmen D: ,Also sehr erfolgreich. Das, was wir uns ganz am Anfang
ausgemalt haben, und das Konzept, also nicht nur das technische, sondern auch das
finanzielle Konzept, ist eigentlich in jedem Punkt bis jetzt so aufgegangen, wie wir das
geplant haben. Teilweise sogar besser. Wir sind somit héchst zufrieden — es kann

eigentlich nicht besser gehen.”

Unternehmen N: ,Den Businessplan fiirs erste Jahr wiirde ich als Referenzplan
nehmen, und der ist nicht besonders aggressiv ausgelegt gewesen, da liegen wir im

Rahmen bis dartiber. Wir haben die Ziele eigentlich gut erreicht!*

Es konnte auch festgestellt werden, dass eine reine Reduzierung des Erfolgs auf den Faktor
,Gluck® geschieht. Aus der Aussage des Interviewten ist nicht zu differenzieren, ob andere
Faktoren zur Entscheidung, in die gewahlte Branche einzusteigen, beigetragen haben. Es
kann vermutet werden, dass es fiur das gewahlte Produkt weniger Einstiegsbarrieren
gegeben hat als fir vergleichbare Produkte in anderen Branchen und sich damit trotz
weniger Vorkenntnisse Uber den Markt relativ schnell Erfolgserlebnisse eingestellt haben.
Die befragte Person empfindet dies als Gliick, da mit geringeren Vorkenntnissen beachtliche,

eventuell auch unvermutet positive Ergebnisse erzielt wurden.

Unternehmen R: ,Ich wiirde sagen, dass es relativ erfolgreich ist. Ich muss sagen,
ich habe einen riesigen Startvorteil, weil das ganze Energiethema ein Riesenthema
ist in der Offentlichkeit. Die Energiepreise steigen, und der Markt verlangt nach
solchen Geréten. Wenn das nicht der Fall wére, wiirde es erheblich schwerer sein.
Also ich stol3e immer auf offenen Ohren, wenn es um das Thema geht und um meine
Systeme, und das macht mir — das sag ich jetzt einmal so — diese Startphase sehr
einfach. Ich habe da sehr viel Gliick gehabt, dass ich (iberhaupt zu Projekten
gekommen bin. Ich finde, ich bin da erfolgreich.”

Durch die Analysen der Interviews kénnen auch in der Literatur festgestellte Erfolgsfaktoren
bestatigt werden. Die folgende Aussage eines Interviewpartners bestatigt den aus der
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Literatur identifizierten Erfolgsfaktor ,Firm Age“'®, wonach gilt: Je ldnger ein Unternehmen

besteht, desto groRer ist die Wahrscheinlichkeit fir ein erfolgreiches Weiterbestehen. Im
Vergleich zu anderen Grundern des Samples unterscheidet sich das Erfolgsverstandnis des
Grinders hinsichtlich Zeit. Laut der Aussage dauert die Griindungsphase bereits vier Jahre,
und trotz dieser, relativ zu anderen Grindungsprojekten, langen Grindungsphase empfindet
der Grinder dies als erfolgreich. Dies hebt klar die unterschiedlichen Vorstellungen von
Erfolg, in diesem Fall zeitlich betrachtet, hervor.

Unternehmen S: ,Wie erfolgreich? Na, ich denke mal, das Unternehmen ist schon
erfolgreich durch die Tatsache, dass es nach der ersten Initialidee vor vier Jahren so
weit ist, dass es eben in die Griindungsphase geht. Ich meine, es hétte auch schon
vor zwei Jahren etwas schiefgehen kénnen, und das ist es aber nicht. Insofern ist es
eigentlich ein Erfolg, dass wir jetzt in die Phase der Griindung kommen.*

Bei keinem der gefiihrten Interviews wurde auf die Frage nach dem Erfolg eine klar negative
Aussage gemacht. Mehr als die Halfte der Jungunternehmen gab an, dass sie in
Teilbereichen sehr erfolgreich und in anderen Teilbereichen weniger erfolgreich agiert. Bei
den untersuchten technologiebasierten Jungunternehmen wird zumeist der produktbezogene
Teil, also die Produktentwicklung, als ,erfolgreich® bezeichnet, wahrend der Verkauf und die
Vermarktung fir die Griinder unbefriedigend verlaufen.

Interessant ist die Ansicht des folgenden Interviewpartners, wonach der Erfolg des Produkts
alleine an den technischen Fahigkeiten und an der Entwicklungsstufe dieses gemessen wird.
Die Anzahl der verkauften Einheiten wird als getrennt vom Produkt stehender Parameter
wahrgenommen und spielt im bisherigen Erfolgsverstéandnis scheinbar eine untergeordnete
Rolle. Das Produkt ist perfekt, auch wenn es sich nicht verkaufen lasst.

Unternehmen I: ,\Was den Verkauf anbelangt bzw. was Umsétze anbelangt, ist es
liberhaupt nicht erfolgreich. Da stagniert das Ganze eigentlich, weil ich nicht weil3,
was ich alles am Anfang machen soll. Was den wissenschaftlichen Bereich bzw.
Weiterentwicklungen anbelangt, ist es sehr erfolgreich. Alleine mit dem I-Ding’®’
haben wir da ein wirklich gutes Produkt.”

Die Unterscheidung zwischen dem technischen Erfolg und dem finanziellen ist beschreibend
fir die ersten beiden Phasen eines technologiebasierten Jungunternehmens.'?® In diesen
Phasen gqilt das Hauptaugenmerk der Entwicklung eines funktionsfahigen Prototyps.
Jungunternehmer sind sich dessen bewusst und sehen den momentan wirtschaftlichen
.Nichterfolg“ gelassen, wenn das Produkt ihrer Meinung nach ein grolies
Innovationspotenzial besitzt. Obwohl das Unternehmen finanziell kaum lebensfahig und
damit auf Gelder von auflen angewiesen ist, wird das sehr hohe Risiko einer Investition in

ein innovatives Produkt'® weiter verfolgt. Im Grunde genommen wird die erfolgreiche Arbeit

126 \/gl. Song et al. (2008), S. 12
127 produktname wurde geéndert
128 Siehe Kapitel 1.6

129 y/gl. Ansoff (1957), S.113ff
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des Unternehmers im technischen Aspekt gesehen, die Erfolglosigkeit des
verkaufstechnischen Aspektes aber nicht besonders gewichtet.

Unternehmen J:  Finanziell gesehen  unterdurchschnittlich. Von der
Produktpréasentation und von der Innovation her gesehen bin ich sehr weit vorne.
Aber der Erfolg hat immer mehrere Faktoren, und die zwei Faktoren, die mir einfallen,
sind der Gelderfolg, der ist unterdurchschnittlich, und der Innovationsgrad, der ist
sehr gut. Da bin ich sehr zufrieden.”

Interviewer: ,Konnten Sie davon leben?*“

Unternehmen J: ,Es ist schwer, weil es ein sehr zyklisches Geschéft ist. Jetzt zurzeit
geht es, aber die Frage ist, wenn die Saison zu Ende ist. Das ist dann die spannende
Frage, denn dann muss man schauen. Vielleicht kommen Unterstlitzungen herein wie
Stiftungen oder Kooperationen und dergleichen, sodass das noch mal klappt. Es ist

schwer, aber schaffbar.”

Wird das Risiko des Scheiterns nicht ernst genommen, besteht die Gefahr, das Wesentliche
aus den Augen zu verlieren, und damit verliert die Zukunftsplanung an Gewicht im
Alltagsgeschaft. Unternehmen J (vorheriges Beispiel) bewertet die Situation objektiv und hat
bereits Malnahmen erlautert (Unterstitzungen durch Stiftungen und Kooperationen) bzw.
kennt den Markt (Geschaft ist zyklisch) und ist dadurch in der Lage, den Istzustand in einen
Sollzustand zu wandeln. Unternehmen B (folgendes Beispiel) hingegen aullert sich in einem
langen Monolog zu den Ursachen der Abweichungen und spricht nicht Uber konkrete
Malnahmen.

Unternehmen B: ,Vom Unternehmen, von der Zeitplanung und von den
Meilensteine, die einzuhalten waren, wiirde ich sagen, wenn ich es selbst finanzieren
miisste, wére ich schon lange pleitegegangen. [...]'”*° Das war der zweite Part, den
ich persénlich nicht (ibernehmen wollte. Ich bin ja Maschinenbauer, und ich habe ja
eh genug zu tun, dass ich mich um die Maschinenbausachen kiimmere.*

Jungunternehmen, die erst eine relativ kurze Zeit an der neuen Geschaftsidee arbeiten,
messen den Erfolg in der Anzahl der Kontaktaufnahmen und Erstgesprache mit potenziellen
Kunden und Experten in der zukiinftigen Branche. Dies weicht von den finanziellen und
technischen Erfolgsfaktoren ab, bildet aber eine wesentliche Grundlage des Erfolgs in der
frihesten Phase.

Unternehmen A: ,Gut, da kann man jetzt natiirlich noch wenig sagen, da wir gerade
gegriindet haben. Wir sind ja in der Vorgriindungsphase, und dementsprechend
haben wir eben bestimmte Kontakte aufgenommen zu Kunden. Ich wiirde sagen,
dass wir erwartungsgemall unterwegs sind. Es gibt aber auch Kundenkontakte, die
sind nicht so ganz entwickelt, wie man es sich gern wiinschen wiirde. Es gibt aber

30 An dieser Stelle wurde aus Platzgrinden ein funfminttiger Monolog mit Schuldzuweisungen an friher

beteiligte Personen und Mitarbeiter ausgeklammert.
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auch andere, mit denen wir jetzt schon ein Stiick weiter sind, und wo es jetzt gerade
eben darum geht, Angebote abzugeben.*

Dienen Marktkontakte und Erstgesprache als Definition fir den Erfolg in den frihen
Grindungsphasen, so sind diese eher ein Faktor fir ,Misserfolg“ in der spateren Phase der
Grindung. Standig erfolglose Gesprache mit potenziellen Kunden vermindern die Chance,
das entwickelte Produkt auf den Markt zu bringen. Voraussetzungen flr einen erfolgreichen
Markteintritt sind dem folgenden Beispiel nach a) mit den richtigen Leuten zu reden und b)
das Produkt richtig zu platzieren und zu prasentieren.

Unternehmen C: ,Wir haben einiges bewegt in Richtung Prototypenbau mit
verschiedenen Firmen zusammen in den letzten zwei Jahren. Der beteiligte
Griinderpartner hat auch schon vorher mit einigen Firmen geredet. Wir tun uns aber
recht schwer, in den Markt zu kommen. Das heilt, wir haben schon recht viele
Gespréache gefiihrt, aber es ist sehr zeitintensiv und ein relativ hoher Aufwand damit
verbunden. Die Kernansprechpartner flir das Produkt sind in der Automobilindustrie,
und da muss man wirklich das ganze sehr, sehr hoch in der Fiihrungsebene
aufhdngen. Darum sind die Ansprechpartner relativ schwer zu bekommen. Wir haben
einige Gesprdche schon gehabt, sehr gute Gesprdche auch schon. Aber wir haben
es noch nicht geschafft, das Produkt auch so zu platzieren, dass wir wirklich ein
groBBes Projekt mit einem groBen Partner gestartet héatten.*”

Durch die Analyse der Interviews wurden einige Erfolgsfaktoren aus der Literatur bestatigt.
Es kann festgehalten werden, dass die befragten Grinder den Erfolg in zwei Bereiche, den
finanziellen bzw. wirtschaftlichen Erfolg™®' und technischen Erfolg, aufteilen. Als MessgroRen
fur den finanziellen bzw. wirtschaftlichen Erfolg wurden der Jahrescashflow und der
,Gelderfolg” bzw. der Jahresumsatz genannt.

Ein weiterer Erfolgsfaktor aus der Literatur, der bestatigt werden konnte und auch von den
Grindern als solcher verwendet wird, sind Meilensteine in der Produktentwicklung. Darunter
wird die Teil- bzw. Komplettfertigstellung oder die Fertigung eines ersten Prototyps eines
neuen innovativen Produkts des Jungunternehmens verstanden.'*

31 Es konnte keine Differenzierung des Verstandnisses zwischen wirtschaftlichem und finanziellem Erfolg bei den
befragten Jungunternehmen festgestellt werden.
132 Siehe Kapitel 2.1.3

35



Erfolgsverstandnis von technologiebasierten Jungunternehmen

In Bezug auf das Unternehmensalter (Firm Age) als Erfolgsfaktor muss die Aussage
differenziert betrachtet werden. Ein Jungunternehmen (Unternehmen S) sah es als Erfolg an,
dass es bereits seit vier Jahren an der Idee arbeitet und es nun zur Grindung gekommen ist.
Einerseits ist dies ein Erfolg flir das Grindungsprojekt, da es ,Uberlebt hat, aber
andererseits ist zu hinterfragen, ob diese Zeit nicht zu lange andauert und die Projektidee

nur durch Férderungen und Zuwendungen von auRen {iberlebensfahig ist."*

Es stellt sich somit die Frage, inwieweit das Unternehmensalter als Erfolgsfaktor gelten bzw.
gesehen werden kann. Die Aussage von ,Unternehmen S* wirft klar die Frage auf, ob das
Unternehmensalter nur in Zusammenhang mit Umsatzentwicklung (exklusive staatlicher
Forderungen) als Erfolgsfaktor gesehen werden kann, oder ob eine von Férderungen
bereinigte Umsatzrechnung heranzuziehen ist.

Gerade in Staaten mit hohen Férderungen fiir die Etablierung von Jungunternehmen im
Hochtechnologiesektor ist dies sehr kritisch zu sehen, und es bedarf weiterer Studien.

In den Interviews konnten zwei von den Griindern den Erfolg definierenden Faktoren eruiert
werden, die bisweilen noch nicht in der Literatur naher beschrieben wurden, aber in der
frihen Phase fir die Unternehmen Sinn ergeben: a) Gesprache mit Experten und
potenziellen Kunden und b) Preise und Anerkennungen von Dritten.

In der Frihphase geben zwei der befragten Unternehmen die Anzahl und den Inhalt der
geflhrten Gesprache mit Experten als wesentlichen Erfolgsfaktor an. Dieser Ansicht kann
durchaus zugestimmt werden, da durch vertiefte Gesprache mit Experten und potenziellen
Kunden in der ersten Phase eine Reihe von Unsicherheiten beseitigt werden kann. Mit
diesen Gesprachen werden erste Netzwerke angelegt, die Uiberlebenswichtige Informationen

an das Jungunternehmen herantragen.™*

Soziale Netzwerke wurden in der Literatur als wesentliche beeinflussende externe Akteure
eines Jungunternehmens identifiziert. Somit kdnnen Anzahl und Intensitat von Gesprachen
zum Aufbau eines Netzwerks durchaus als Erfolgsfaktoren angesehen werden. Wie beim
Erfolgsfaktor ,Unternehmensalter” ist auch in diesem Punkt Vorsicht geboten in Hinblick auf
die Dauer der Giiltigkeit im Grindungsverlauf. Sind die Aktivititen des Unternehmens zu
lange nur auf Gesprachen mit Experten und potenziellen Kunden beschrankt, und entstehen
dadurch keine wesentlichen Projekte, wird aus dem ,Erfolgsfaktor” ein ,Misserfolgsfaktor®
(siehe Unternehmen C).

Preise und Anerkennungen durch Dritte in Form von Nominierungen und Auszeichnungen
wurden ebenfalls als erfolgsbezeichnend genannt. Wie nachhaltig eine erhaltene
Auszeichnung fur das Jungunternehmen ist, kann nicht bestimmt werden. Der Gewinn von

"33 |n der Praxis wird diese Art von Jungunternehmen ,Living Dead* (Death = Tod) also ,Lebender Toter genannt,
da nur durch Zuschisse von auBen ein Uberleben des Unternehmens gesichert wird. Dies wird durch
verschiedene Einschréankungen bei 6ffentlichen Foérderprogrammen durch Einflihrung von Férderobergrenzen
(z.B. de minimis-Vereinbarung) zu vermeiden versucht.

34 Siehe in diesem Zusammenhang auch die Generierung von wichtigen Stakeholdern nach Sarasvathy, Dew

(2005), S. 543 bzw. nahere Erlauterung dazu in Kapitel 3.1.2
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Preisen, wie bei Businessplanwettbewerben, Innovationswettbewerben, stellt aber vermutlich
eine wesentliche Motivation flir das Unternehmen dar. Hierzu kdnnen weiterfihrende
Untersuchungen Aufschluss geben.

2.2.3 Veranderung des Erfolgsverstandnisses

Die Veranderung des Verstandnisses von Erfolg wahrend der ersten Griindungsphasen war
ebenso ein Teilaspekt des Interviews. Auf diesbeziigliche konkrete Fragen antworteten in
etwa gleich viele Interviewpartner, dass sich ihr Verstandnis von Erfolg geandert hat bzw.
nicht verandert hat. Ein Viertel machte keine klare Aussage (siehe Tabelle 2).

Die Fragestellung wurde gewahlt, um herauszufinden, ob sich erfolgsdefinierende Faktoren
aus Sicht der Grinder Uber die Zeit andern. Dies ware auch eine Bestatigung fir die
Schwierigkeiten der Erfolgsfaktorenforschung, speziell bei Jungunternehmen, da die
jeweilige Entwicklungsphase, in der sich ein Jungunternehmen befindet, wesentlichen
Einfluss hat.

Klar positive Klar negative Keine klare
Aussage... Aussage... Aussage...

...Uber die Veranderung
des Erfolgsverstandnisses 45% 40% 15%
seit der Griindung

Tabelle 2: Befragungsergebnis zur Veranderung des Erfolgsverstandnisses

Ein wesentlicher Faktor, der zur Verdnderung des Erfolgsverstindnisses beitragt, ist die
Zeitdauer, in welcher Projekte abgewickelt werden. In diesem Zusammenhang wirkt sich
eine Veranderung im Sinne einer Verldngerung der Planungszeitspannen auf das
empfundene Erfolgsverstandnis aus. Damit wird die Zeitdauer bis zum Erreichen eines Ziels
gemeint. Daraus kann geschlossen werden, dass die Zeitspanne bis zum Erreichen der Ziele
zu kurz eingeschatzt wurde und sich deshalb das Verstandnis von Erfolg andert.

Unternehmen C: ,Das ist eine sehr gute Frage. Das hat sich verédndert, weil man
einfach erkennt, dass der Weg ein sehr weiter ist. Es ist klar, das weil jeder, dass es
nicht sehr leicht ist. Aber es ist natiirlich wirklich nicht leicht, die richtigen Gesprédche
und die richtigen Kooperationspartner zu finden, und man merkt dann auch, dass der
Erfolg sehr stark abhéngig vom Zufall der momentanen Situation ist und so. Man
weil3, dass es als Unternehmer lang dauert. Das zeigen ganz, ganz viele Beispiele.
Da braucht man nicht nur irgendwelche Griinderstorys oder Unternehmerstorys lesen.
Man bekommt ein anderes Bild von dem Ganzen, wenn man selbst betroffen ist — das
auf jeden Fall.”

Nicht nur die Zeitspannen fir einzelne Projekte, sondern auch die Zeitintervalle, in denen
geplant wird, verandern sich. Passieren die Erfolgsiiberpriifungen und damit die Anderungen
der Definitionen flr Erfolg anfanglich in kurzen Abstéanden, so werden diese im Laufe der
ersten Grindungsphase gréfter. Um Uber Erfolg zu entscheiden, wird somit ein langeres
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Zeitintervall verwendet. Es kann beobachtet werden, dass die Grunder lernen, dass zur
nachhaltigen Unternehmensfihrung zwar kurzfristige Erfolge wichtig sind, aber auch
langfristig in verschiedenen Bereichen erfolgreich gearbeitet werden muss. Die Erfahrungen
aus den ersten Projekten ermdglichen eine genauere langfristige Planung des
Unternehmens. Das wirft eine weitere Frage auf, namlich inwieweit langfristige
Businessplane von Jungunternehmen ohne Berufserfahrung als realistisch eingeschatzt
werden kdnnen.

Unternehmen H: ,Ja es verdndert sich stdndig. Man denkt langfristiger, je ldnger
man daran arbeitet. Wir sind ja erst ein Jahr unterwegs, das ist noch nicht so lang.
Aber es hat sich das Verstdndnis von Erfolg kontinuierlich weiterentwickelt, weil wir
einfach langfristiger denken. Die kurzen und kleinen Erfolge sind Bausteine, aber
man denkt immer an weitere und gré3ere Ziele.*”

Interviewer: ,Also das Verstdndnis von Erfolg hat sich eher auf die Zeit bezogen und
nicht auf Finanzielles?*

Unternehmen H: ,Auch. Am Anfang war Erfolg anders definiert als jetzt. Zum
Beispiel war am Anfang eine Publikation schon super. Jetzt ist das nicht mehr so der
Erfolg, sondern mehr ein Akzeptieren, und dafiir ist ein Erfolg jetzt was anderes, das
man in der unmittelbaren Griindungsphase noch nicht einmal angedacht hat, oder wo
wir noch nicht gedacht haben, dass es so einen Erfolg (iberhaupt geben kann bzw.
auch Projektgré3en. Projektgréf3en, die am Anfang ein super Erfolg waren, von
denen denkt man jetzt, sie sind halt notwendig, und wir schauen, dass wir noch was
Gréeres kriegen.*

Ahnlich wie bei den betrachteten Zeitspannen zur Uberprifung von Erfolg werden auch in
wirtschaftlicher Hinsicht gréRere Etappen (z.B. Projektmeilensteine) festgelegt. Konkret kann
dies bedeuten, dass anfanglich der Abschluss von kleineren Projekten als Erfolgsmalstab
dient. Im weiteren Verlauf der Griindungsphase werden diese Projekte zu einem gréRReren
Meilenstein zusammengefasst und erst bei Erledigung solcher als ,Erfolg“ bewertet.

Unternehmen L (Person 2): ,Am Anfang denkt man eher klein, und was man jetzt im
néchsten Jahr machen will. Aber wenn man dann wirklich loslegt und gute Erfolge hat
wie wir jetzt, dann kann man schon sagen, dass sich der Erfolg anders widerspiegelt
im Laufe der Zeit.”

Technologiebasierte Griindungen erfolgen oftmals von Akademikern, die bereits Erfahrungen
aus wissenschaftlichen Tatigkeiten mitbringen.” In folgender Aussage wird deutlich, wie
unterschiedlich die Auffassungen von Erfolg in Wirtschaft und Wissenschaft sind, und wie
schwer es fir Grinder ist umzudenken. Wissenschaftler sind beim Einstieg in das
Unternehmertum gefordert, diese Unterschiede mdglichst rasch zu erkennen und sich
speziell damit auseinanderzusetzen.

135 \/gl. Bauer und Kailer (2004), S. 1ff
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Unternehmen G: ,Ja — hat sich verdndern miissen. Weil im Prinzip war es ein rein
wissenschaftliches Projekt. Also, wir sind ja auch Wissenschaftler. Da ist Erfolg
anders definiert. Da ist man zufrieden, wenn man publiziert und wenn man einfach
was Neues findet oder was Interessantes findet. Dieser Schritt jetzt, oder dieser
Ubergang, dass man mit diesem Wissen was machen kann, auch wirtschaftlich was
machen kann. Da hat sich die Sichtweise auf alle Félle verédndert in diese Richtung.”

Anfanglich stellen zumeist der Finanzplan und die darin enthaltenen Kennzahlen die
wesentlichen Erfolgsmesskriterien dar. Es wird von den Jungunternehmen alsbald
verstanden, dass sich finanzieller Erfolg zumeist als Ergebnis von nicht monetaren Erfolgen
einstellt. Es kommt somit zu keiner generellen Veranderung des Erfolgsverstandnisses,
sondern zu einer Erweiterung des Verstandnisses der nicht monetaren Komponenten des
Erfolgs. Diese Verstandnisveranderung tritt auf, da anfanglich vorausgesetzt wird, dass bei
der technischen Produktentwicklung alles nach Plan lauft. Erst spater werden Erfahrungen
mit Projektzeitverzégerungen und den zusammenhangenden finanziellen Mehrausgaben
gemacht und somit als Erfolgsmalstab verwendet, wie dem folgenden Interviewausschnitt
zu entnehmen ist.

Unternehmen P: ,Es hat sich erweitert insofern, als der Erfolg nicht nur in einer
monetédren Komponente zu messen ist, aus meiner Sicht. Also, ich muss dazusagen,
dass meine Idee nie war, mit so etwas reich zu werden. Aus dem Grund auch meine
Einstellung, kein groRes Biiro zu haben oder irgendwann mal das Ganze um ein paar
Millionen Euro zu verkaufen. Das war gar nicht das Ziel, aber fiir mich ist eben die
Finanzierung im Zentrum gestanden, weil ich glaube, meine Dienstleistung ist etwas
nicht allzu Alltagliches. Es war ja nicht so aufgelegt, dass das gleich auf Anhieb
funktioniert. Deswegen war natiirlich diese monetdre Komponente anfangs einfach im
Fokus, und das hat sich mittlerweile aus meiner Sicht erweitert auf nichtmonetére
Komponenten.*

Ein weiterer zusatzlicher Aspekt fir die Veranderung des Erfolgsverstandnisses ist die
Kundenakzeptanz des Produkts oder der Dienstleistung. Ein Interviewpartner sah die
Veranderung des Erfolgsverstandnissses einerseits in der Entwicklung von nichtfinanziellen
Erfolgskriterien und andererseits im Nutzen fir den Kunden und dem Bedurfnis des Kunden
am Produkt. Wahrend zuerst rein finanzieller Erfolg im Vordergrund stand, wird es im Laufe
der Zeit auch als Erfolg bewertet, dass Kunden von sich aus an das Unternehmen
herantreten und das Produkt einen Nutzen fiir den Kunden generiert. Ein bemerkenswertes
Ergebnis der Befragung ist, dass das allgemeine Ziel ,Kundennutzen zu generieren® bei den
durchgeflihrten Interviews von nur einem Unternehmen erfolgsbewertend erwahnt wird.

Unternehmen R: ,Ja natiirlich, also fiir mich ist jetzt Erfolg nicht rein finanzieller
Erfolg. Erfolg ist fiir mich, dass mir jemand mein Produkt abkauft, und dass er das
wirklich brauchen kann. Also das hat mir wirklich super gefallen. Erfolg ist flir mich
auch, dass viele an mich herantreten und sagen, ich kénnte so etwas brauchen, was
du entwickelt hast.”
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Interviewpartner, die keine Anderung in ihrem Verstandnis von Erfolg sehen (40% der
Befragten), haben bis zum Zeitpunkt des Interviews keinerlei Kurskorrekturen durchfiihren
oder Abweichungen in ihren Zielvorgaben hinnehmen mussen. Es wird in diesen Fallen auch
eine groRe Ubereinstimmung zwischen dem ,Erreichen von Zielen® und dem
,Erfolgreichsein“ festgestellt, wie in den folgenden Aussagen ersichtlich.'*

Unternehmen Q: ,Eigentlich nicht, da wir ja eigentlich schon seit 18 Monaten in der
Planphase sind. Die Produkte haben sich ein bisschen geédndert, also unsere
Ausrichtung, aber die Idee oder die Gedanken vom Erfolg, so die Definition des
Erfolgs, hat sich jetzt nicht gedndert.”

Unternehmen F: ,Nein, eher nicht. Was man sagen kann, ist, dass unsere Ziele und
Erwartungen, die wir voriges Jahr im Businessplan formuliert haben, sind eigentlich
libertroffen worden. Das heil3t, das grundsétzliche Verstdndnis fiir Erfolg ist gleich
geblieben, mécht ich einmal behaupten. Ich war vielleicht immer etwas ehrgeiziger,
was den Zeitraum der Zielerreichung angeht.”

Das Thema ,Vorerfahrungen mit Grindungen® als Erfolgsfaktor wird in der
wissenschaftlichen Literatur kritisch betrachtet.”*” Die folgende Aussage bestatigt einen
Einfluss der ,Vorerfahrungen mit Grindungen®. Die Vorerfahrung spiegelt sich im
Wesentlichen in einer besseren Risikoabschatzung bei wichtigen Entscheidungen wider.

Unternehmen S: ,Nein. Das Gebiet, ich kenne das seit 20 Jahren, und da weil3 man,
dass es sehr langwierig ist und mit Risiken versehen. Ich bin ja vielleicht nicht der
typische Junggriinder, sondern hab einfach schon 20 Jahre Berufserfahrung, und
davon zehn alleine auch mit Griindungen, Neugriindungen, so dass ich auch weif3,
dass Dinge einfach ldnger dauern. Geduld braucht man, und es kann immer etwas
schiefgehen. Inzwischen habe ich eben auch Griindungserfahrung, und das hilft mir
natiirlich schon, ich sag mal, mehr die Risiken abzuschétzen.”

Wahrend die meisten Interviewpartner den Begriff ,Erfolg“ mit ,dem Erreichen von Zielen®
gleichsetzen, gibt es von einem Jungunternehmer des Samples eine andere interessante
Betrachtungsweise. Erfolg wird in diesem Fall durch die Effizienz der Tatigkeiten definiert.
Dies ist insofern interessant, als durch die Effizienzbetrachtung theoretisch keine Anderung
des Erfolgsverstandnisses notwendig ist, wie aus der folgenden Aussage hervorgeht.

Unternehmen O: ,Nein. Erfolg hat fiir mich immer ein bisschen was mit dem
Effizienzprinzip zu tun. Das heil3t, Erfolg ist nicht nur immer das, was ich mir vorstelle,
was ich erreiche oder was wir erreichen, sondern auch die Qualitat, und wie wir
dorthin kommen. Das heil3t, wenn wir eine gute Arbeit abliefern, wenn es im Team gut
lauft, wenn wir sagen, wir haben mit minimalem Aufwand das oder jenes erreicht,
oder es hat einfach das eine zum anderen einfach gepasst, dann ist das fiir mich
auch eine ganz, ganz starke Erfolgsvariable. Nicht nur das Ziel, sondern auch der

13 Siehe Kapitel 2.1.1 Definition von Erfolg allgemein als ,Das Erreichen von selbst gesteckten Zielen*
37 Wahrend die »vorerfahrung bei Griindungen® von Marino und De Noble (1997) als Erfolgsfaktor identifiziert

wird, kommt Song et al. (2008) zu der Erkenntnis, dass die Vorerfahrung keinen Einfluss auf den Erfolg hat.
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Prozess, weil man natiirlich ein Ziel erreichen kann und dabei auf dem Weg sehr,
sehr viel opfern muss. Also, fiir mich gesehen, ist das bei beiden Bereichen sehr
wichtig.“

Aus den Interviews geht hervor, dass sich das Erfolgsverstandnis der Unternehmen wahrend
der Grundungsphase vor allem bei unerfahrenen Grindern andert. Am Beispiel eines
erfahrenen Griinders des Samples wird gezeigt, dass das Verstandnis von Erfolg kaum einer
Anderung unterliegt.

Die Veranderung des Verstandnisses von Erfolg aufRert sich durch das Bewusstsein, dass
Erfolg nicht nur aus einer Komponente besteht. Den Grundern wird bewusst, dass mehrere
Faktoren zur Erreichung der gesteckten Ziele maximiert werden missen. Und genau das
.Finden® dieser Faktoren geht bei Jungunternehmern mit einer Veranderung in Hinblick auf
das Erfolgsverstandnis einher. Verstarkt wird dies bei Nichterreichen geplanter Ziele.

Zu Beginn werden Erfolgsuberprifungen durch die Jungunternehmen in kirzeren
Zeitintervallen durchgefiihrt. Mit steigender Erfahrung bei der Bearbeitung von Projekten und
bis dahin fiir die Jungunternehmer unbekannten Themengebieten'®® werden diese Intervalle
vergroflert. Jungunternehmer, die bereits Uber Erfahrungen verfiigen, wahlen schon zu
Beginn bewusst groRere Uberpriifungsintervalle oder fassen Meilensteine zusammen. Einige
der befragten Unternehmen merken an, dass es ,langer dauert als erwartet, um Erfolg in
verschiedenen Bereichen zu generieren. Folglich planen diese Unternehmen bei zukiinftigen

Projekten entweder mehr Personal oder mehr Zeit ein.

Dieser Umstand fordert jedoch die Problematik zutage, dass das Thema Effizienz in dieser
Phase des Unternehmens teilweise nicht beachtet wird. Nur ein befragter Jungunternehmer
befand, dass eine effiziente Zielerreichung eine Komponente des Erfolgs darstellt. Dieser
Ansatz verspricht grolRes Erfolgspotenzial in weiterer Folge fur das Jungunternehmen, da
dadurch wesentliche Ressourceneinsparungen erreicht werden kénnen.

Abbildung 2-2 zeigt dieses Potenzial der effizienzbezogenen Erfolgsbetrachtung auf. Auf der
Ordinate wird der Erreichungsgrad der geplanten Ziele und auf der Abszisse der
Projektfortschritt in finanzieller, technischer und zeitlicher Hinsicht aufgetragen. Im oberen
Teil der Abbildung ist der Ubliche Prozess dargestellt, wie Projekte in den beobachteten
Unternehmen ablaufen, und wie bei einem Folgeprojekt reagiert wird. Die Unternehmen
lernen aus den Projekten, wenn Ziele mit einer Abweichung [a] erreicht werden (finanziell,
technisch, zeitlich), dass diese Abweichung bei der nachsten Planung mitbertcksichtigt
werden muss. Laut den mehrheitlichen Aussagen in den Interviews ist dies auch der Fall,
und es werden bei den folgenden Projekten Abweichungen eingeplant. Eine effizientere
Nutzung der vorhandenen Ressourcen wird kaum angedacht.

Bei der effizienzbezogenen Erfolgsdefinition (unterer Teil der Abbildung) wird bei
Nichterreichen des Ziels zuerst Uberprift, ob durch interne Prozessoptimierung eine
Abweichungsminimierung moglich ist. Dies flieRt in die ndchste Projektplanung ein und

%8 In diesem Zusammenhang wurden z.B. Kunden- und Verkaufsgesprache, Vertragsverhandlungen,

Projektplanungen genannt.
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ermoglicht somit ein deutliches Einsparungspotenzial in wirtschaftlichen, technischen und
zeitlichen Aspekten. Diese Art der Vorgehensweise ist in erfahrenen Unternehmen alltaglich
und stellt einen integralen Bestandteil dar, wurde jedoch im Zuge der Befragung der
Jungunternehmen von diesen nur einmal erwahnt.

A

geplante/
erreichte a a
Ziele

zu erreichende Ziele

5
>

Projektstart Projektstart finanzieller/technischer/zeitlicher
Projekt Nr. X Projekt Nr. X+1 Projekterreichung
A a a
> >
geplante/
erreichte zu erreichende Ziele
Ziele = - -

“Erfolg” definiert
als Effizienz der
Projektablaufe

5

Projektstart Projektstart finanzieller/technischer/zeitlicher
Projekt Nr. X Projekt Nr. X+1 Projekterreichung

Abbildung 2-2: Potenzial einer effizienzbezogenen Erfolgsdefinition und die Auswirkung auf
die Erreichung von gesteckten Zielen

Dieser Umstand erscheint auch nicht verwunderlich, da bei Férderungen von offentlichen
Forderstellen nicht primar auf eine effiziente Nutzung der Ressourcen Wert gelegt wird,
sondern vielmehr auf die Generierung von Arbeitsplatzen und Umsatz.

Zu dieser Ansicht kommen auch Léfsten und Lindeldf (2002), die in einer Studie Uber
Jungunternehmen in und auRerhalb von &ffentlich geférderten Inkubatoren™® feststellen,
dass zwar die Wachstumsrate und die Anzahl der generierten Arbeitsplatze bei in
Inkubatoren ansassigen Unternehmen hoher ist, bei der Profitabilitat sind jedoch beide
Unternehmensgruppen gleich. Dies lasst auf eine geringere Effizienz bei der Nutzung der
vorhandenen Ressourcen schlieRen.'*

Als zusatzlicher Erfolgsfaktor kann somit die ,Effizienz der durchgefiihrten Prozesse®
innerhalb des Jungunternehmens aufgrund der vorher genannten Aspekte gesehen werden.

139 Begriffsdefinition in Kapitel 5.1.1.1
10 v/gl. Lofsten, Lindelsf (2002), S. 870
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Diese Thematik ist bei Jungunternehmen wenig erforscht, und weiterer Forschungsbedarf ist
vonnoéten, da Effizienzbetrachtungen vermutlich sehr schwer quantitativ erfassbar sind. In
dieser Hinsicht wird fur weitere Untersuchungen ein longitudinales Forschungsdesign
empfohlen.

2.2.4 Vergleich der Erwartungen mit dem aktuell Erreichten

Die Interviewpartner wurden befragt, inwieweit sich ihre Erwartungen bei der Griindung mit
dem zum Zeitpunkt des Interviews Erreichten unterscheiden. Zusatzlich wurde erhoben, wie
sich die Situation des Unternehmens hinsichtlich der Erwartungen fiir die Zukunft darstellt,
ob diese korrigiert wurden oder gleich geblieben sind.

Abbildung 2-3 stellt eine Ubersicht der Befragungsergebnisse dar. Die Ordinate stellt den
prozentualen Anteil der befragten Grinder dar, die ihre Ziele erreicht oder Ubertroffen
(positive Ausrichtung) und die ihre Ziele nicht erreicht haben (negative Ausrichtung). Die
Abszisse beschreibt den Projektfortschritt in finanzieller, technischer und zeitlicher Hinsicht,
je nach Bewertungskriterium der befragten Jungunternehmen.

4 ...fir den zukinftig
geplanten Projektfortschritt

...zum Zeitpunkt
des Interviews 85%

45%

wurden erreicht/Ubertroffen...

Gesteckte Ziele

finanzieller/technischer/zeitlicher i’
Projektfortschritt

15%
55%

wurden nicht erreicht...

Gesteckte Ziele

Abbildung 2-3: Ergebnisse der Befragung der Jungunternehmen zum Vergleich der
Erwartungen und dem Erreichten.

Die Analyse der Befragung ergibt, dass 45% der Jungunternehmen die Erwartungen der
Grindungsphase erreichen bzw. Ubertreffen, und 55% lagen zum Zeitpunkt des Interviews
aus verschiedenen Grinden unter ihren geplanten Zielvorstellungen. Es besteht eine
vollstandige Ubereinstimmung der sich als ,erfolgreich* bezeichnenden Unternehmen und
der Unternehmen, die ihre geplanten Ziele erreicht oder Gbertroffen haben.
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Etwas mehr als die Halfte der befragten Jungunternehmen sieht die geplanten Ziele als nicht
bzw. teilweise nicht erreicht. Zumeist wurden finanzielle Ziele nicht erreicht wie z.B.
Abweichungen beim Umsatz. Ebenso wurden, wie im vorherigen Kapitel auch erwahnt,
zeitliche Abweichungen als Ursache fiir die Nichterreichung genannt. Nur sehr selten wurde
erwahnt, dass technische Schwierigkeiten zu einer Zielverfehlung fuhrten. Technische
Aspekte als Problemfaktoren wurden nur genannt, wenn finanzielle Mittel fehlten, um z.B.
den Prototypen fertigzustellen. Daraus resultierte eine finanzielle Zielverfehlung.

Das wirft die Frage auf, welche Auswirkungen der vorangegangene Grindungs- und
Projektverlauf auf die zukiinftige Planung bzw. das Planungsverhalten der Jungunternehmen
haben. Von den Jungunternehmen, die ihre Ziele planmaRig erreicht haben, erhohte ein
Drittel ihre Ziele fur die Zukunft gegenuber der Grindung. Dies ist als Resultat der guten
Leistungen zu sehen.

Unternehmen G: ,Also, davor wére das Thema mit der Forschung abgeschlossen
gewesen. Das Projekt ist jetzt auch zu Ende, und mit einer entsprechenden
Publikationstétigkeit. Dabei wdren meine Erwartungen befriedigt gewesen. Jetzt ist es
so, dass wir schon mehr erwarten, dass das wirklich in einer Form umgesetzt wird.
Weil es einfach auch schade um die Idee wére. Also, wir erwarten jetzt eigentlich
schon, dass das Produkt irgendwann auf den Markt kommt.“

Alle Unternehmen mit besseren Ergebnissen als urspriinglich geplant korrigierten ihre
Erwartungen fir die Zukunft nach oben, wie im Folgenden die Antwort auf die Frage nach
dem Vergleich der Erwartungen mit dem Erreichten zeigt.

Unternehmen H: ,Die Erwartung wurden (bertroffen.”
Interviewer: ,Inwiefern?“

Unternehmen H: ,Also deutlich. Vor allem in der Kiirze der Zeit. Also ist das Best-
case-Szenario deutlich lbertroffen worden.

Interviewer: ,In welcher Hinsicht wurden die Erwartungen (bertroffen? Finanziell?
Mitarbeiter? Bekanntheitsgrad ?“

Unternehmen H: ,Finanziell sicher auch. Eher Projektabwicklungen. Einfach dass wir
viele Projekte gemacht haben in einer kurzen Zeit, von denen wir gedacht haben, das
dauert sicher langer, und dass wir die Chance erst spater bekommen. Und in Zukunft
md&chten wir uns nattirlich noch steigern.”

Es stellt sich in diesem Zusammenhang die Frage, ob durch zu vorsichtige Planung zu
niedrige Ziele gesteckt wurden und nur damit eine positive Abweichung bei Projekten erzielt
wird. Hier besteht die Gefahr, dass auch in Zukunft so gehandelt und zu sehr auf das
Glicksprinzip gebaut wird. Ein besserer Ansatz in diesem Fall ware die genaue Analyse der
Abweichungen, denn jede Abweichung, ob positiv oder negativ, entspricht nicht dem Plan.

Unternehmen N: ,Das Erreichte unterscheidet sich insofern, als der Erfolg industriell
friiher gekommen ist als erwartet. Als ich gegriindet hab, da war eine Wirtschaftskrise
gerade am Hbhepunkt, da war meine Aussicht, man probiert einmal (iber eineinhalb
Jahre, sich was aufzubauen und dann einen Umsatz zu haben und sich mit
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Forschungsprojekten durchzuwurschteln, und das ist jetzt (berraschend anders
gekommen. Also, insofern sind die Erwartungen so gesehen (bertroffen worden. Weil
der Markt ohne Marketingaktivitdten das sehr gut angenommen hat.“

Der Grofdteil der befragten Jungunternehmen, namlich 85%, geht davon aus, dass die
gesteckten zukilnftigen Ziele gemaR Plan erreicht oder Ubertroffen werden. Dies ist
interessant, da zwei Drittel dieser Unternehmen (40%) ihre Ziele bis zum Zeitpunkt des
Interviews noch nicht erreicht haben. Von den 55% der Jungunternehmen, die ihre Ziele zum
Zeitpunkt des Interviews nicht erreicht haben, nehmen 15% an, dass sie ihre bei der
Grindung gesteckten Ziele auch in Zukunft nicht erreichen werden. In einem konkreten Fall
wurden die Ziele scheinbar zu hoch gesteckt und zu wenig exakt geplant (der Bedarf wurde
anscheinend Uberschatzt).

Unternehmen T: ,Ja, friiher war es vielleicht so, dass wir sehr grol3 gedacht haben,
dass es viel, viel leichter ist, an Kunden zu kommen. Mittlerweile sind wir eigentlich
happy, wenn uns die bisherigen zwei, drei Kunden kontinuierlich was schicken, dass
wir die Nebenkosten hereinbekommen und ein bisschen noch was von unserem
Kredit abzahlen kénnen. Das ist fiir uns jetzt schon auch Erfolg.”

Diese negative Situation ist aber strategisch durchaus gleich ,schlecht® einzuschatzen wie
das vorhin geschilderte Unternehmen (Unternehmen N), welches sein Ziel friihzeitig erreicht
hat. Das resultiert daraus, dass sich die Jungunternehmer sehr auf das entwickelte Produkt
verlassen, ohne das Marktpotenzial genauer zu ergriinden. Beides kann durch fehlende
Planung und Vorbereitung auf den Markt bzw. fehlendes Controlling der internen Prozesse
erklart werden.

Als Fazit dieses Abschnitts kann zusammengefasst werden, dass Jungunternehmen in der
ersten Phase trotz Tiefschlage sehr enthusiastisch agieren. Dies wird deutlich, wenn bedacht
wird, dass 55% der befragten Jungunternehmen angeben, das geplante Ziel bis jetzt nicht
erreicht zu haben. Nur 15% der Unternehmen sehen sich veranlasst, ihre kiinftigen Ziele
durch die bisherigen Ergebnisse nach ,unten“ zu korrigieren.

Keines der befragten Unternehmen bzw. Griindungsprojekte ist alter als vier Jahre, und dies
kann auch den noch anhaltenden ,Zweckoptimismus® erklaren. Viele der Unternehmen
sehen noch immer den ersten Businessplan als Leitfaden fir die erste Zeit. Diese
Businessplane dienen zumeist dazu, offentliche Forderungen zu lukrieren, und werden
dementsprechend ,geschént®. Die gesteckten Ziele sind eher hoch angesetzt und werden
von der Halfte der Unternehmen nicht erreicht.

Dass 85% der Jungunternehmen daran glauben, ihre Ziele zu erreichen, deckt sich auch mit
neueren Studien auf diesem Gebiet. Flanschger et al. (2012) fanden in diesem
Zusammenhang in einer quantitativen Studie heraus, dass technologiebasierte
Jungunternehmen bis zu ihrem flnften Lebensjahr sehr optimistisch bezuglich ihrer
Erfolgserwartungen sind. Nach dem fiinften Jahr fallt die Erfolgserwartung signifikant ab."’

! Flanschger et al. (2012); S.1
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Es kann vermutet werden, dass gerade nach vier bis funf Jahren die ersten Businessplane
,ZU Ende“ gehen und der groRe Tag der Entscheidung bzw. der Evaluierung im
Unternehmen kommt. Bis dahin wird in zu grolem Ausmal auf das Prinzip Hoffnung und
Glick gesetzt und externen Interessenten vorgegeben, dass die Plane auch fristgerecht
verwirklicht werden kénnen.

Bedingt durch das Scheitern vieler Jungunternehmen in den ersten drei bis fiinf Jahren'?
sinkt daher auch das Vertrauen in solche, die es auch schaffen. Eine effiziente und
vollstandige Abweichungsanalyse in verschiedenen Teilschritten konnte hierbei Abhilfe
schaffen, diese konnte aber in keinem der befragten Unternehmen eruiert werden.

2.2.5 Beeinflussung des Erfolgsverstandnisses durch externe Akteure

Die abschliefende Frage zum Thema Erfolg und Verstandnis von Erfolg befasst sich mit der
Einflussnahme von externen Akteuren auf das Jungunternehmen. Die Jungunternehmen
wurden zuvor nach ihrem eigenen Verstandnis von Erfolg befragt, aber nicht danach, ob sie
dieses selbst durch Geschéaftstatigkeiten oder Erfahrungen entwickelt haben, oder ob es auf
die Einflussnahme externer Personen und/oder Institutionen zurtickzufiihren ist.

Auch wenn Jungunternehmen streng nach der Definition vorgehen, dass Erfolg das
Erreichen von selbst gesteckten Zielen ist, kann eine Einflussnahme externer Akteure auf
dieses Verstandnis nicht ausgeschlossen werden.

Das Ergebnis fallt sehr deutlich aus. 70% der befragten Jungunternehmen geben in den
Interviews an, dass externe Personen oder Institutionen das Erfolgsverstandnis wesentlich
beeinflussen. Die restlichen 30% der Jungunternehmen geben an, dass es zu keiner
Beeinflussung von auRen kommt oder dass sie keine Beeinflussung zulassen wurden.

In Tabelle 3 sind die in den Interviews genannten Akteure nach der Haufigkeit der
Nennungen aufgelistet. Anzumerken ist, dass die Moglichkeit von Mehrfachnennungen
bestand.

Externe Akteure Prozentsatz der Haufigkeit der Nennungen
Freunde/Bekannte/Familie 27,27%
Kooperationspartner/Kunde 22,73%
Inkubator 18,18%
Businessmentor 18,18%
Universitaten und deren Mitarbeiter 13,64%

Tabelle 3: Haufigkeit der Nennungen von extern beeinflussenden Akteuren auf das
Erfolgsverstandnis der befragten technologiebasierten Jungunternehmen

2 \/gl. Song et al. (2008), S. 7
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Es gilt herauszufinden, wie sich bei einer Beeinflussung durch externe Akteure das
Verstandnis von Erfolg verandert. Aus den Ergebnissen kann geschlossen werden, dass
externe Akteure die Grunder in vielen Belangen und das Erfolgsverstandnis der
Unternehmen ganz wesentlich beeinflussen.

Wie schon in den vorherigen Abschnitten analysiert, hangt das Verstandnis von Erfolg aus
Sicht der Grunder viel mit Erfahrung zusammen. Erfahrung wird aber durch andere Personen
in das Unternehmen eingebracht. Wichtig hierbei ist, dass der Unternehmer diesen Personen
und Institutionen vertrauen kann. Die folgende Aussage enthalt auch eine Information zur
Personengruppe (Advisory Board), die eine besondere Beeinflussung in mehreren Belangen
darstellt.

Unternehmen F: ,Also, was wir anflihren kénnen in dem Zusammenhang, ist, dass
wir ein ,Advisory Board“ gegriindet haben. Da haben wir drei Leute drinnen: einen
Universitétsprofessor, einen IT Manager und einen Industriemanager. Und mit denen
halten wir regelméRig Ruicksprache, und die, wiird ich einmal sagen, die haben uns
schon gewisse Ziele bewusst oder unbewusst vorgegeben und dementsprechend
unser Versténdnis fiir Erfolg beeinflusst. Zum Beispiel, was ich friiher erz&hlt habe,
diese Wartungsvertrdge, das ist natlirlich etwas, was dieser IT Manager immer sehr
stark betont hat und uns empfohlen hat. Er sagte immer, dass wir schauen sollen,
dass wir diese Wartungsvertrdge bekommen, und dass wir méglichst schnell aus
diesem Projektgeschéft rauskommen sollen. Das wurde dann auch so tibernommen.*

Die Beeinflussung kann ebenfalls — aus der Sicht der Grinder — negative Auswirkungen
haben. Dem Unternehmen wird vor Augen gefiihrt, was es heildt, ,erfolgreich zu sein®, und
dies fuhrt dann zu Missverstandnissen seitens der Griinder.

Unternehmen O: ,Also vor allem die Sichtweise von Finanzinvestoren in den USA
hat schon zu einer, na ja, pessimistischeren Sicht gefiihrt. Dort wird einem erstmals
ganz klar, wie viele Firmen gegriindet werden, wie viele finanziert werden, wie viele
es nicht schaffen. Das kann man ungeféhr vergleichen mit den Schildkréten, die am
Strand geboren werden. Also, da gehen die meisten wirklich drauf, bevor sie noch
irgendwie das Wasser erreicht haben. Und das war etwas desillusionierend. Und
liberhaupt, auch die Gesprdche hier mit Férderstellen und so weiter, die haben uns
eher geddmpft. Wéhrend Gesprédche mit, zum Beispiel, Wirtschaftskammer oder die
Reise nach Shanghai zur EXPO und die Leute, Geschéftspartner, die wir dort
getroffen haben, die haben uns auf der anderen Seite wieder Hoffnung gegeben. Die
sind ja sehr von dieser Idee (iberzeugt.”

Jungunternehmen, die sich laut Interviewaussage nicht beeinflussen lassen, verfigen Uber
Erfahrung bei Grindungen und nehmen auch kaum Hilfe von auf3en an. Sie verfolgen das
Prinzip, dass sie sich selbst helfen und alles selbst aufbauen missen. Die Beeinflussung von
aullen ist daher auch nur minimal.

Unternehmen S: ,ich konnte diese Vorphase relativ unabhéngig von anderen
Investoren gestalten. Das heil3t selber vorfinanzieren auf der einen Seite, und
insofern war das bis jetzt nicht irgendwie von externen Personen abhédngig, es war
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vom Projekt abhédngig. Wenn im Projekt selbst was schiefgeht, dann kann ich das
auch nicht beeinflussen. Wenn das Produkt nicht so ist, wie man sich das gedacht
hat, das hétte ja auch passieren kénnen.*

Unternehmen I: ,Haben eigentlich keinen Einfluss, weil Erfolg definiert man selber,
und Ziele setzt man sich ja selber. Und wenn man ein gewisses Ziel hat und das nicht
erreicht, dann ist es halt nicht erfolgreich.*”

Es kann zusammengefasst werden, dass die Beeinflussung des Erfolgsverstandnisses der
Jungunternehmen durch externe Akteure sowohl in positiver (ermutigen) als auch in
negativer (entmutigen) Hinsicht beobachtet werden konnte.

Als beeinflussende Akteure werden vor allem Personen und Institutionen genannt, in denen
die Jungunternehmen groRes Vertrauen haben. Dies sind Freunde, Verwandte, aber auch
Kooperationspartner, Businessmentoren und das Inkubatormanagement-Team. Ein zeitlicher
Verlauf der Beeinflussung oder eine Anderung konnte nicht festgestellt werden.

Einige der Jungunternehmen verwechseln ,Beeinflussung“ mit genereller Unterstiitzung bei
der Entwicklung des Unternehmens. Die Analyse der Gesprachsinhalte ergab, dass durch
die Hilfestellungen der externen Akteure eine Beeinflussung auf das Erfolgsverstandnis
vorliegt, wenngleich sich diese Beeinflussung nur mit einem geringen Ausmall auf
betriebliche Zielsetzungen auswirkt. Daraus kann abgeleitet werden, dass zwar eine
Beeinflussung von externen Akteuren auf das personliche Verstandnis von Erfolg bei
Grindern vorhanden ist, die Erfolgsdefinition aber keinen gro3en Einfluss auf das Setzen
und Planen von Zielen, also auch auf die friihen Controllingsysteme, hat.
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2.3 Fazit des Kapitels

Die Beantwortung der forschungsleitenden Fragestellungen in diesem Kapitel stellt die Basis
fur die weiteren Betrachtungen dieser Arbeit dar. Sie kénnen aber auch als Ausgangspunkt
fur tiefer gehende Forschungen zu den jeweiligen Themen herangezogen werden.

2.3.1 Aktueller Stand der Literatur zum Thema Erfolgsfaktoren bei
technologiebasierten Jungunternehmen

Folgende forschungsleitende Fragestellung wurde bearbeitet:

,Wie ist der aktuelle Stand der wissenschaftlichen Literatur zum Thema
Erfolgsverstandnis von technologiebasierten Jungunternehmen?“

Der aktuelle Stand der Forschung zeigt, dass es keine einheitlich definierten Erfolgsfaktoren
fir Unternehmen im Allgemeinen gibt. Die Erfolgsfaktorenforschung ist in dieser Hinsicht
einer gro3en Kritik ausgesetzt, da selbst Meta-Meta-Analysen zu keinem befriedigenden
Ergebnis kommen. Die einzige Mdglichkeit, effizient Erfolgsfaktoren flir gewisse Gruppen
festzustellen, ist die Abgrenzung und Aussortierung des Untersuchungsbereichs.

Im Untersuchungsbereich dieser Arbeit, den technologiebasierten Jungunternehmen, konnte
vor allem die Arbeit von Song et al. (2008) Erkenntnisse zu Erfolgsfaktoren in diesem
speziellen Bereich bringen.'*® Die individuellen Situationen, mit denen Jungunternehmer in
den ersten Phasen beschaftigt sind, kdnnen nur sehr schwer verallgemeinert werden.
Keinem Jungunternehmen koénnte ,Erfolg® versichert werden, wenn die gefundenen
Erfolgsfaktoren maximiert werden.

Als  praktischer Loésungsansatz kann es zielfihrend sein, dass bei der
Unternehmensgrindung geplant wird, auf diese Faktoren besonders zu achten. Um in dieser
frihen Phase planen zu kénnen, missen Planungs- und Kontrollsysteme vorhanden sein.
Dies ist die Voraussetzung fur die Analyse, ob definierte Erfolgsfaktoren maximiert werden
koénnen.

Dieser Umstand machte es fir die weiteren Ziele dieser Arbeit, ndmlich die Analyse von
angewandten Controllingsystemen in der friihen Griindungsphase, notwendig, das subjektive
Verstandnis von Erfolg bzw. die individuellen Erfolgsfaktoren der untersuchten
Jungunternehmen herauszufinden und mit der vorhandenen Literatur abzugleichen.

2.3.2 Definition des Erfolgsverstandnisses von technologiebasierten
Unternehmen und Abgleich mit vorhandener Literatur

Nach der Literaturaufarbeitung wurde zum Vergleich erhoben, wie Jungunternehmen Erfolg
fur sich definieren, und welche Parallelen zu vorhandener Literatur gezogen werden kénnen.
Zusammengefasst lautete die forschungsleitende Fragestellung wie folgt:

%3 Siehe Kapitel 2.1.4
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»Was verstehen die befragten Jungunternehmen unter Erfolg, wie verdndert sich das
Verstédndnis iiber die Zeit, und welche Parameter werden verwendet, um diesen zu
messen?*

Die Erkenntnisse der durchgefiihrten Interviews geben einen sehr guten Einblick in die
subjektive Definition von Erfolg bei technologiebasierten Jungunternehmen.

Werden zuerst recht einseitige Aspekte (nur technisch, nur finanziell) von den Griindern in
Betracht gezogen, so lernen die Jungunternehmen mit der Zeit, dass sich der
Unternehmenserfolg aus mehreren Komponenten zusammenstellen lasst. Letztendlich
werden mit wachsender Erfahrung Projekte in den meisten Fallen nach technischen,
finanziellen und zeitlichen Aspekten bewertet.

Als technische Erfolgsfaktoren werden die Fertigstellung von Prototypen, das Erlangen von
Zertifizierungen fir das Produkt oder die Dienstleitung oder auch die Umsetzung eines
Laborversuchs in Feldversuchen oder GroRanlagen verstanden. Diese Faktoren werden
auch weitgehend von der vorhandenen Literatur bestatigt.

Als Erfolg wurde auch bewertet, dass ein Kundennutzen generiert wird, und dass der Kunde
diesen auch versteht bzw. wahrnimmt. Dies ist gerade bei rein technischen Griindungsteams
nicht immer der Fall, da Techniker dazu neigen, zuerst das Produkt zur Perfektion zu
bringen, aber nicht darauf zu achten, was der Kunde wiinscht."* Diese Projekte sind zwar
aus technischer Sicht erfolgreich, aber wenn der wirtschaftliche Erfolg ausbleibt, wird, anstatt
den Bedarf des Kunden zu eruieren, ein neues technisches Produkt entwickelt.

In zeitlicher Hinsicht konnte festgestellt werden, dass anfanglich die Zeitintervalle zur
Erfolgskontrolle von den Griindern sehr kurz gesetzt und mit vermehrter Erfahrung der
Grunder die Zeitrdume zwischen den Erfolgskontrollen grofRer werden. Grunder mit
Vorerfahrungen in Praxis und Griindungen setzen die Erfolgskontrollintervalle langer an, um
eine generelle Tendenz des Projektes zu erkennen und nicht einzelne Projektabschnitte
beurteilen zu missen.

Parameter fur finanzielle Erfolgsfaktoren sind laut den Befragten Kennzahlen wie Umsatz
und Cashflow. Es wurden keinerlei rentabilitditsbezogene Kennzahlen (z.B. ROI) genannt.
Daraus kann geschlossen werden, dass diese Kennzahlen zu umstandlich zu eruieren sind
und keine zusatzliche Aussagekraft in der ersten Phase fur die Grinder haben. Dies stimmt
auch mit bestehender Literatur Uberein, wonach ROI-bezogene Erfolgsparameter flr
Bewertungen von F&E Unternehmen nicht unbedingt gut geeignet sind. In dem speziellen
Fall von technologiebasierten Jungunternehmen kann davon ausgegangen werden, dass
eine ROI-bezogene Erfolgsdefinition noch weniger Aussagekraft hat.'*®

Ein zusatzlicher Aspekt bzw. eine Herangehensweise fiir die Definition von Erfolg auch bei
Jungunternehmen ist die effizienzbezogene Erfolgsbetrachtung, die von einer befragten
Person beschrieben wurde. Dabei werden nicht ausschlieBlich die Endergebnisse von

%4 Vgl. Flanschger et al. (2011), S. 12
%% \/gl. Drucker (1986), S. 165
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Projekten in technischer, finanzieller und zeitlicher Hinsicht betrachtet, sondern ebenfalls der
Weg dorthin. Dies schlieBt eine vollstandige Abweichungsanalyse ein. Eine derartige
Analyse von Abweichungen kann auch ausschlieen, dass das Verstandnis von Erfolg erst
bei einer negativen Abweichung im Griindungsverlauf geandert wird, und dies vermeidet
Fehlschlage.

Ein technologiebasiertes Jungunternehmen des Samples gibt als Erfolg auf’erdem den
Gewinn von Innovationspreisen und Auszeichnungen an. Auszeichnungen von Dritten sind
sicherlich in der Situation motivierende Faktoren flir das gesamte Griinderteam und die
Mitarbeiter und tragen kurzfristig zu einem verstarkten Erfolgsempfinden bei. Ob der Gewinn
von Preisen ein nachhaltiger Erfolgsfaktor oder dies nur auf eine gewisse Phase beschrankt
ist, konnte nicht eruiert werden. Dies ist durchaus denkbar, da flir Innovationspreise oder
Businessplanwettbewerbe Konzepte vorgestellt werden mussen, die von fachkundigen Jurys
beurteilt werden. Es wird empfohlen, in diese Richtung weitere Untersuchungen zu tatigen,
da die Anzahl derartiger vergebener Preise steigt, aber die Nachhaltigkeit speziell bei
Jungunternehmen noch nicht untersucht wurde.

2.3.3 Vergleich der Erwartungen mit dem Erreichten und Bewertung der
Abweichung

Die Erhebung des personlichen Erfolgsverstandnisses und dessen Veranderung in der
bisherigen Griindungsphase der befragten Jungunternehmen ergaben die Abweichungen
zwischen dem urspriunglichen Unternehmensplan und dem momentan Erreichten. Ebenso
wurde nach dem bisherigen Projektverlauf und dessen Beeinflussung fir die zukinftige
Planung gefragt. Die daraus resultierende forschungsleitende Fragestellung, die es zu
beantworten gilt, ist demnach:

,,Wie verhalten sich die Erwartungen bei der Griindung mit dem Erreichten, und wie
wird eine Abweichung bewertet?*

Die Befragung ergab, dass die meisten Jungunternehmen (85%) zum Zeitpunkt der
Befragung davon ausgehen, die geplanten Ziele zu erreichen. Nur 15% der
Jungunternehmen geben eine Verminderung ihrer geplanten Ziele an. Dem gegeniber steht,
dass 55% der befragten Unternehmen ihre bis zum Zeitpunkt des Interviews geplanten Ziele
noch nicht erreicht haben (siehe Abbildung 2-3). Die Jungunternehmen sind demnach von
ihrer Planung und von ihren kinftigen Tatigkeiten Uberzeugt, obwohl zum Zeitpunkt der
Befragung nicht einmal die Halfte dieser das eigentliche Plansoll erfillt hat.

Abweichungen werden von den Jungunternehmen nur einseitig betrachtet. Positive
Abweichungen werden im Gegensatz zu negativen ohne weitere Analyse hingenommen. Bei
direkter Nachfrage wird meist von Glick oder héheren Umstédnden gesprochen, aber nach
keinerlei erklarenden Ursachen gesucht. Dies weist auf fehlende Planung und fehlendes
Controlling in diesen ersten Phasen hin und wirft die Frage auf, wie und mit welchen
Werkzeugen die technologiebasierten Jungunternehmen ihre Erwartungen definieren und
ihre Ziele und den Weg dorthin Gberwachen.
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Als Basis fur eine Abweichungsanalyse konnten ohnedies vorhandene Businessplane
verwendet werden, die zur Generierung von liquiden Mitteln von Foérderinstitutionen oder
Banken dienen. Das Fehlen einer zumindest groben Abweichungsanalyse kann im weiteren
Grindungsverlauf auch bei erfolgreichen Jungunternehmen sehr schnell zu Misserfolg
fUhren.

2.3.4 Einfluss externer Akteure auf das Verstiandnis von Erfolg in der
abgelaufenen Zeit

Der Grindung von Jungunternehmen geht meist eine intensive Auseinandersetzung mit der
Thematik mit Vertrauenspersonen voran. Es ist nicht auszuschliel’en, dass diese bei der
Grindung nicht beteiligten Akteure eine wesentliche Rolle bei der Meinungsbildung des
Grinders hinsichtlich  Erfolgsverstandnisses spielen. Daraus ergibt sich die
forschungsleitende Fragestellung:

»,Wie wurde das Verstdndnis von Erfolg in der abgelaufenen Zeit von externen
Akteuren beeinflusst?“

Es konnte gezeigt werden, dass das Erfolgsverstéandnis von Griindern bewusst als auch
unbewusst von externen Akteuren beeinflusst wird. Im Wesentlichen geschieht die
Beeinflussung durch personliche Kontakte  (Freunde, Bekannte, Familie),
Kooperationspartner, das Inkubator Managementteam inklusive der Businessmentoren und
der Universitat mit deren Mitarbeitern.

Die Jungunternehmen schenken den genannten Personen oder Institutionen sehr grof3es
Vertrauen und gehen von der Richtigkeit ihrer Vorschlage aus. Eine Beeinflussung des
personlichen Erfolgsverstdndnisses der Grunder kann somit vorausgesetzt werden. Es
wurde jedoch beobachtet, dass die Beeinflussung zumeist nur auf Abruf — also in
schwierigen Situationen — passiert. Bei geplantem Griindungsverlauf wird das Feedback von
externen Akteuren wenig in Anspruch genommen, und bei positiven Abweichungen gar nicht.
Dies wirft wieder die Problematik auf, dass die Unternehmen keine regelmafRige Analyse
ihrer Situation vornehmen und auch kein Feedback bei ,guter Filhrung“ annehmen. Externe
Akteure spielen somit eine Rolle bei der Entwicklung eines Erfolgsverstandnisses, wobei sich
dies bei gut laufenden Projekten weniger intensiv als bei sich nicht nach Plan entwickelnden
Jungunternehmen gestaltet.

Auch wenn beobachtet werden konnte, dass externe Akteure Einfluss auf die Entwicklung
des Erfolgsverstandnisses nehmen scheint der Einfluss aber nur auf das persoénliche
Verstandnis von Erfolg der Grunder beschrankt zu sein. Es konnte festgestellt werden, dass
Grunder fur sich ein neues, erweitertes Verstandnis von Erfolg definieren. Dies wird dadurch
ersichtlich, dass neben der Entwicklung eines Produkts auch finanzieller Erfolg das
Erfolgsverstandnis beeinflusst. Es konnte aber nicht beobachtet werden, dass diese
Bewusstseinserweiterung auf die Zielsetzung umgeminzt wird. Die Ergebnisse lassen
vermuten, dass das Erfolgsverstandnis der Grinder und somit auch die Beeinflussung des
Erfolgsverstéandnisses nur eine geringe Auswirkung auf die frihen Controllingsysteme
haben.
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Daraus ergeben sich Ansatzpunkte fir weitere Forschungen hinsichtlich der Intensitat der
Beeinflussung bei erfolgreichen und nichterfolgreichen Projekten, und auch die Frage, ob
sich der Einfluss auf das Erfolgsverstandnis auf andere Bereiche oder Handlungen der
Grinder auswirkt (z.B. Wahl der ersten Mitarbeiter).

2.4 Uberleitung zu den folgenden Kapiteln

Das erste Kapitel stellt die Basis fur die weiteren Betrachtungen dieser Arbeit dar. In
Abbildung 2-4 werden der bisherige Verlauf der Arbeit und die Ergebnisse aufbereitet.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass das Erfolgsverstandnis von
Jungunternehmen durch verschiedene spezifische Erfolgsfaktoren beschrieben werden
kann. Diese konnen je nach Jungunternehmen, Lebensphase und Branche unterschiedlich
sein. Ein Abgleich mit der vorhandenen Literatur zur Erfolgsfaktorenforschung zeigte viele
Parallelen zu den untersuchten Jungunternehmen auf.

Untersuchungsbereich Jungunternehmen

Jungunternehmen von Jungunternehmens durch
Erfolg... externen Akteure

Abgleich der O
Erfolgsfaktoren I: ... wird durch subjektive
mit vorhandener
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Abbildung 2-4: Zusammenfassung der Ergebnisse und Uberleitung

Die Erfolgsfaktoren éandern sich im Verlauf der Zeit, da immer wieder neue Erfahrungen im
Zuge der Bearbeitung von Projekten gesammelt werden. Neue Erfahrungen kdénnen
einerseits vom Grunderteam selbst gemacht oder andererseits von externen Akteuren den
Grindern vermittelt werden. Die Befragung ergab, dass ein wesentlicher Einfluss auf das
Erfolgsverstandnis der Grunder von externen Akteuren ausgeht. Dies sind vor allem
Personen und Institutionen, denen die Jungunternehmer groRes Vertrauen schenken.

Es kann somit die Frage aufgeworfen werden, inwieweit die Entwicklung des
Jungunternehmens in der Preseed-Phase von externen Personen und Institutionen
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beeinflusst wird (siehe Abbildung 2-4 Frage Kapitel 3). Dieser Frage wird im folgenden
Kapitel explizit nachgegangen.

Neben dem Erfolgsverstandnis andern sich auch die zukinftigen Ziele und Erwartungen je
nach Erfolg oder Misserfolg mit den resultierenden Griindungstatigkeiten. Dies bedeutet eine
Herausforderung an die Erfolgsmesssysteme, die an die dynamischen Gegebenheiten
(Anderung des Erfolgsverstandnisses, viele aufeinanderfolgende Erfolgskontrollen) und die
sich standig andernden Situationen der Jungunternehmen angepasst werden missen. Damit
ergibt sich auch die Frage bezlglich der Art und der Verwendung von Planungs- und
Controllingsystemen in der Pre-Seed-Phase von technologiebasierten Jungunternehmen
(sieche Abbildung 2-4 Frage Kapitel 4). Die Frage nach den verwendeten
Controllingsystemen wird in Kapitel 4 analysiert.

Die Zusammenfihrung der beiden Fragestellungen wirft letztendlich eine weitere Frage
(siehe Abbildung 2-4 Frage Kapitel 5) auf, namlich wie sich der Einfluss von externen
Akteuren auf die Entwicklung eines Controllingsystems in der Pre-Seed-Phase auswirkt bzw.

wie der Einfluss durch externe Akteure am Beispiel des Inkubators'* erfolgt.

Anhand der Erkenntnisse aus den einzelnen Kapiteln werden Handlungsempfehlungen fir
den weiteren Forschungsbedarf und fir die Praxis bei Jungunternehmen fir Grinder und
Inkubatoren abgeleitet.

146 Genaue Definition siehe Kapitel 5.1.1.1
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3 Einfluss externer Akteure auf die Entwicklung von
technologiebasierten Jungunternehmen

Im folgenden Kapitel wird der Einfluss externer Akteure auf die Entwicklung von
technologiebasierten Jungunternehmen auf Basis der durchgefiihrten Interviews und der
Vorerhebung analysiert. Konkret wird betrachtet, wie die Beeinflussung von externen
Personen und Institutionen auf technologiebasierten Jungunternehmen funktioniert, und
welche Bereiche konkret beeinflusst werden. Hauptaugenmerk wird dabei auf die Planungs-
und Zieldefinitionssysteme der Jungunternehmen gelegt.

In Kapitel 2 wurde dargelegt, wie sich das Verstédndnis von Erfolg und die einzelnen
Komponenten von Jungunternehmen darstellen. Es konnte ebenfalls ein wesentlicher
Einfluss von firmenexternen Personen und Institutionen auf das Erfolgsverstandnis eruiert
werden.’

Weiters ist der Einfluss von externen Akteuren auf das Controlling von Jungunternehmen ein
weitgehend unerforschtes Gebiet in der Entrepreneurship- und Controlling-Literatur.'*®

Daraus ergibt sich folgende forschungsleitende Fragestellung:

»Welche externen Akteure beeinflussen die Entwicklung der Jungunternehmen und
deren Zieldefinitionen, und wie erfolgt diese Beeinflussung?“

In den folgenden Abschnitten werden zuerst anhand des Stakeholder-Ansatzes und
vorhandener Entrepreneurship-Literatur infrage kommende externe Akteure definiert. Die
daran anschlieBenden empirischen Ergebnisse aus Interviews und einer schriftlichen
Vorerhebung bilden die Grundlage fir das Fazit des Kapitels und fir die Forschungs- bzw.
Handlungsempfehlungen.

3.1 Theoretische Betrachtungen

In den folgenden Ausfihrungen werden theoretische Betrachtungen zu den beeinflussenden
externen Akteuren von technologiebasierten Jungunternehmen dargelegt. Als Basis hierzu
werden der Stakeholder-Ansatz nach Freemann und davon abgeleitete Adaptionen
verwendet. Im Anschluss darauf werden die theoretischen Konzepte genutzt, um
beeinflussende externe Akteure zu identifizieren.

3.1.1 Der Stakeholder-Ansatz

Jedes Unternehmen wird durch seine ortliche, branchenspezifische und wirtschaftliche
Umgebung mehr oder weniger beeinflusst. Um dies wissenschaftlich aufzuarbeiten und die
Einflisse von einzelnen Akteuren (Personen, Institutionen) darzustellen, entwickelte

7 siehe Kapitel 2.2.5
%8 \/gl. Davila, Foster & Oyon (2009), S. 17
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Freemann (1984) den Stakeholder-Ansatz. Freemann definiert dabei einen Stakeholder
folgendermaRen:'*

“A stakeholder in an organization is (by definition) any group or individual who can
affect or is affected by the achievement of the organization’s objectives.”

Die Idee des Stakeholder-Ansatzes hat den Ursprung in der ,Theorie der ethischen Gefuhle*,
die 1759 von Adam Smith"® erstmals publiziert wurde. Diese Theorie beschreibt Griinde fiir
zwischenmenschliche Sympathieentwicklung. Das Stanford Research Institute (SRI
International Inc.) entwickelte bereits 1963 den Begriff ,Stakeholder, um einen generellen
Begriff fir Akteure neben den ,Stockholdern® zu definieren. Ohne deren Unterstutzung hort

eine Organisation oder ein Unternehmen auf zu existieren.’

Die Definition von Freemann ist in der wissenschaftlichen Literatur weitgehend akzeptiert.
Enger abgegrenzte Definitionen beziehen sich auf den SRI-Ansatz und definieren
Stakeholder ausschlieBlich als Akteure, die fir das Uberleben von Unternehmen wichtig
sind." In anderen Studien wiederum werden Stakeholder als Vertragspartner oder
Kooperationspartner'®®, alle durch jegliche Unternehmenstitigkeiten beeinflussten Akteure'®*
oder alle Akteure, bei denen eine Aufrechterhaltung von Geschéaftsbeziehung angestrebt
wird, " verstanden.

Clarkson (1994) definiert Stakeholder als ,freiwillige oder unfreiwillige Trager von Risiko®.
Freiwilliges Risiko wird demnach eingegangen, wenn der Stakeholder humanes, finanzielles
oder sonstiges personliches Kapital oder Werte in ein Unternehmen investiert. Unfreiwilliges
Risiko wir durch Aktivitdten der Stakeholder mit dem Unternehmen eingegangen. Zwingend
ist jedoch laut Definition, dass Risiko durch den Stakeholder eingegangen wird (, Without the

element of risk there is no stake*)."

In Abbildung 3-1 ist das Stakeholder-Modell nach Freemann in seiner ersten Version
dargestellt. Die gezeigte allgemein gehaltene Darstellung gilt fir ein groRes Unternehmen.
Die Stakeholder-Gruppen konnen in interne und externe Stakeholder unterteilt werden.
Interne Stakeholder sind demnach Unternehmensteilhaber, Mitarbeiter und je nach
Vertragslage Finanzinstitutionen bzw. Investoren. Die restlichen Stakeholder, und damit der

Grofteil, sind firmenexterne Akteure und Institutionen.™’

"“Freeman (1984), S. 46

130 y/gl. Smith (1759)

¥ vgl. Freeman (1984), S. 31f

152 Als Bsp. vgl. Bowie (1988); Nasi (1995)

153 Als Bsp. vgl. Hill und Jones (1992); Cornell und Shapiro (1987)
%% Als Bsp. vgl. Donaldson und Preston (1995), Langtry (1994)
155 Wicks et al (1994), S. 475ff

%8 v/gl. Clarkson (1994), S. 5f

*7 Freeman (1984),S. 8ff
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Abbildung 3-1: Das urspriingliche Stakeholder-Modell nach Freemann 1984

Durch die Zufriedenstellung der Bedirfnisse und die Befriedigung der Anspriiche der
Stakeholder eines Unternehmens ist ein langfristiges Uberleben des Unternehmens maglich.
Alle Stakeholder haben ein berechtigtes Interesse an dem Unternehmen und beeinflussen
dieses dementsprechend in ihrem Sinn."*®

Bei Betrachtung des Stakeholder-Modells wird klar, dass die unterschiedlichen Stakeholder
unterschiedliche Interessen verfolgen und auch unterschiedlich hohen Einfluss ausuben
kdonnen. Dies berticksichtigt Freemann in einer adaptierten Version des Modells, in dem er
die Stakeholder in zwei Gruppen unterteilte. Demnach gibt es Stakeholder, welche das

Unternehmen direkt beeinflussen'®, und andere, deren Einfluss nur indirekt'®" erfolgt."®?

Obwohl allgemein anerkannt, muss sich das Stakeholder-Konzept auch Kritik gefallen
lassen. Biesecker (1998) sieht das Konzept mehr als einen analytischen Rahmen, der je
nach Branchen und Unternehmenskonstellation ein Modell mittlerer Prazision darstellt. Dies
genlgt aber nicht fir wissenschaftstheoretische Untersuchungen, sondern lasst nur situative
Einzelfallstudien zu. Des Weiteren ist das Modell sehr statisch und daher in einem
dynamischen Unternehmensumfeld, in dem sich Stakeholder standig andern kénnen, nicht
fir aussagekraftige Untersuchungen geeignet.'®®

Key (1999) erachtet die Theorie des Stakeholder-Ansatzes ebenfalls als ungeeignet. Neben
den vorhin angefiihrten Eingrenzungen fehlen auch eine bessere Einbindung des Ansatzes
in das Unternehmensumfeld und in die Ablaufprozesse bzw. in die Interaktionen des

'%8 Freeman (1984), S. 55

199 v/gl. Hinterhuber, Krauthammer (1998), S. 149ff
180 Dazu zahlen Kapitalgeber, Kunden, Lieferanten, Mitarbeiter und Netzwerke

'%" Hierzu zahlen z.B. Medien, Regierungen, NGO (Non-Governmental Organizations)
'%2 Freemann (2003), S 3ff

163 \/gl. Biesecker, Elsner & Grenzdorffer (1998), S. 24
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Unternehmens mit seinen Stakeholdern. Darlber hinaus wird eine Beschreibung zur
Bestimmung von Stakeholdern eines Unternehmens vermisst.'®

Weitere Kritikpunkte des Ansatzes von Freemann sind die fehlende Berucksichtigung der
Beeinflussung der Stakeholder eines Unternehmens untereinander und die Auswirkungen
auf das Unternehmen.

Dazu identifizieren Neville und Menguc (2006) in deren Studie drei Arten von Stakeholdern;
a) Typ A — Stakeholder, die direkt Einfluss auf das Unternehmen haben (i.S. von Freemann),
aber auch andere Stakeholder beeinflussen; b) Typ B — Stakeholder, die beeinflusst werden,
aber auch auf andere Stakeholder Einfluss nehmen und c) Typ C — Stakeholder, die nur von
anderen Stakeholdern beeinflusst werden, selbst aber keinen Einfluss auf diese ausiiben
(siehe Abbildung 3-2)."%°

Typ A Staatl. B
Einrichtung W

Typ B Kunden — »| Unternehmen

TypC | Mitarbeiter *

Abbildung 3-2: Einflussnahme der Stakeholder auf das Unternehmen und untereinander'®

Als Beispiel flir einen Typ-A-Stakeholder seien staatliche Institutionen genannt, die zwar
meistens einen sehr geringen Einfluss auf das Unternehmen ausuben, aber einen gré3eren
auf andere Stakeholder eines Unternehmens haben. Ein Stakeholder des Typs C sind z.B.
Mitarbeiter, die zwar von vielen anderen Stakeholdern beeinflusst werden, aber selbst kaum
einen beeinflussen. Kunden waren typische Stakeholder des Typs B, da sowohl eine
Beeinflussung aktiv als auch passiv vorliegt.’®’

Mitchell et al. (1997) befassen sich in ihrer Studie mit dem Kritikpunkt, dass mittels
Freemann’s Stakeholder-Ansatz eine ldentifizierung der vorhandenen Stakeholder eines
Unternehmens kaum maoglich sei. Das Ergebnis ihrer Arbeit ist eine Theorie zur Stakeholder-
Identifizierung, wonach diese durch drei Attribute gekennzeichnet werden kénnen: a) Power,
b) Legitimacy und c) Urgency. Demnach (bt der Stakeholder auf das Unternehmen oder
umgekehrt das Unternehmen auf einen Stakeholder eine bestimmte Machtposition aus. Des
Weiteren erfolgt durch die Beziehung ,Stakeholder-Unternehmen® eine Legitimierung bzw.
Anerkennung des Unternehmens. Als Beispiel kann ein mit einem in der Branche bekannten
Referenzpartner durchgefilhrtes Forschungsprojekt genannt werden. Eine weitere
Identifizierungsmaoglichkeit eines Stakeholders ergibt sich durch die Bestimmung, wie schnell

184 vgl. Key (1999), S. 321

185 v/gl. Neville, Menguc (2006), S. 382

'% In Anlehnung an Neville, Menguc (2006), S. 382
187 y/gl. Neville, Menguc (2006), S. 383ff
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und ob auf die Bedurfnisse eines Stakeholders seitens des Unternehmens eingegangen
wird. Es ist die Aufgabe des Managers, anhand dieser Attribute alle Stakeholder eines
Unternehmens zu identifizieren und dementsprechend die Auswirkungen von Handlungen
des Unternehmens zu eruieren.®®

Weitere Studien bestatigen diesen Ansatz und erweitern ihn. So ergab die Arbeit von Parent
und Deephouse (2007), dass vor allem die Auslibung von Macht ein wesentliches Kriterium
fiir die Identifizierung eines Stakeholders durch Manager ist."®

Fassin (2008) erweiterte den Ansatz zur Stakeholder-ldentifizierung durch die Einfihrung
von drei Arten von unternehmensbeeinflussenden Akteuren. Die erste Gruppe umfasst die
bereits definierten Stakeholder, die direkt oder indirekt durch die Handlungen eines
Unternehmens beeinflusst werden oder dieses beeinflussen. Die zweite Gruppe, die
Stakewatcher, schitzt die Interessen von anderen Stakeholdern und muss nicht direkt
Einfluss auf das Unternehmen haben, wie z.B. Gewerkschaften, die die Interessen von
Mitarbeitern vertreten. Die letzte Gruppe, die Stakekeeper, hat kein direktes Interesse am
Unternehmen oder an anderen Stakeholdern, beeinflusst diese aber durch globale
Regulationen oder Audits (z.B. Finanzaufsichtsbehorde). Die drei Teilgruppen bilden ein
Beziehungsdreieck, welches fir jeden Stakeholder stabilisierend fir die Beziehung zwischen
Stakeholder und Unternehmen wirkt."”®

Obwohl der Ansatz zur Stakeholder-ldentifizierung von Mitchell et al. (1997) und die
erwahnten Erweiterungen breite Anerkennung in der Literatur genief3en, ist es kaum mdglich,
alle Stakeholder und Einflussfaktoren von einzelnen Unternehmen und erst recht nicht von
ganzen Branchen festzustellen. Die Beziehungen unter den Stakeholdern und mit den
Unternehmen sind zu vernetzt, um exakte Aussagen treffen zu kénnen.

Mit dem Grundmodell von Freemann kénnen aber in weiterer Folge unter Berlicksichtigung
der verschiedenen zusatzlichen Erweiterungen zur Identifizierung von Stakeholdern'", den
Analysen der Beeinflussungen untereinander'’? und der Unterteilung in verschiedene
Gruppen'” Stakeholder fiir Jungunternehmen identifiziert werden.

168 \/gl. Mitchell, Agle & Wood (1997), S. 865ff
169 \/gl. Parent, Deephouse (2007), S. 21ff

70 y/gl. Fassin (2009), S. 119

71 vgl. Mitchell, Agle & Wood (1997), S. 865ff
72 y/gl. Neville, Menguc (2006), S. 283ff

73 \/gl. Fassin (2009), S. 113ff
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3.1.2 Stakeholder eines technologiebasierten Jungunternehmens in der
Pre-Seed-Phase

Wie schon in Kapitel 2 festgestellt, stellen technologiebasierte Jungunternehmen eine
besondere Teilgruppe unter den Unternehmen dar. Dementsprechend schwierig ist es,
Erkenntnisse aus der Literatur, die zumeist auf Beobachtungen von etablierten Unternehmen
(mature firms) basieren, auf technologiebasierte Jungunternehmen umzulegen.

Als Ausgangsbasis dient das Stakeholder-Modell von Freemann (siehe Abbildung 3-1). Die
Kombination mit dem Stakeholder-ldentifizierungsansatz von Mitchell et al. (1997) schlief3t
einige im Grundschema vorhandenen Stakeholder fur Jungunternehmen aus. So kann eine
Beeinflussung von Gewerkschaften, Handelsorganisationen oder diversen
Aufsichtseinrichtungen in der Pre-Seed-Phase praktisch ausgeschlossen werden. Der
Einfluss von Zulieferer und Kunden hingegen wird trotz des Nichtvorhandenseins eines
fertigen Produkts nicht ausgeschlossen, da im Zuge des Innovationsprozesses durchaus
Kooperationen mit Kunden und Zulieferern mit technologiebasierten Jungunternehmen eine

groRRe Rolle spielen.'

Die dynamische Umgebung, in der ein technologiebasiertes Jungunternehmen entsteht,
macht es kaum moglich, auf Basis von Mitchell et al. oder Freemann weitere Stakeholder zu
finden. Dazu werden weitere infrage kommende Stakeholder durch das dynamische Modell
des effektiven Stakeholder-Netzwerks zur Marktgenerierung von Sarasvathy und Dew (2007)
identifiziert.'

In Abbildung 3-3 ist das gesamte Modell dargestellt, wobei flr diese Arbeit nur der
hervorgehobene Teilbereich zur Identifizierung der Stakeholder Anwendung findet. Dieser
Teilbereich stellt auch die Basis des Modells dar und dient zur Selbstidentifizierung und
Selbstbestimmung von Stakeholdern.'”®

74 Vgl. Flanschger et al. (2011)
75 Vgl. Sarasvathy, Dew (2005), S. 533ff
76 \/gl. Dew, Sarasvathy (2007), S. 275

60



Einfluss externer Akteure auf die Entwicklung von technologiebasierten Jungunternehmen

Expanding cycle of resources
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¥
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Abbildung 3-3: Dynamisches Modell eines effektiven Stakeholder-Netzwerks und
Identifizierung von Stakeholdern®’”

Das Modell beschreibt den Entstehungsprozess eines neuen Produkts, wobei sich die
Grinder in den ersten zwei Schritten ihrer Fahigkeiten sowie geistigen und finanziellen
Ressourcen bewusst werden mussen. Der dritte und vierte Schritt sind essenziell fiir die
Identifikation von moglichen Stakeholdern in der frihen Entwicklungsphase (siehe Abbildung
3-3). Es stellt sich nun die Frage, mit welchen Personen oder Institutionen interagiert und
diskutiert wird.

Die Grunder verflgen in dieser Phase Uber nicht mehr als eine Idee und in weiterer Folge
moglicherweise Uber einen technischen Prototypen. Entscheidend ist aber, mit wem in
diesen Phasen gesprochen wird, und wer den Jungunternehmen Feedback gibt, um dadurch
neue Ziele fir die Zukunft zu definieren.

Durch Beobachtung und Diskussion mit Jungunternehmen konnte festgestellt werden, dass
in der ersten Phase wesentliche Gesprachspartner Familienmitglieder, Freunde und
Verwandte sowie soziale Netzwerke bzw. Vereine sind. Ein Abgleich mit den
Voraussetzungskriterien flir Stakeholder mit der Definition von Mitchell et al. (1997) bestatigt
diese Gruppen als Stakeholder.'”® Auch in der Entrepreneurship-Literatur wurden in Bezug
auf diese Einflussgruppen Studien durchgefiihrt, die eine eindeutige Beeinflussung
bestatigen.'”®

Fir technologiebasierte Jungunternehmen besteht meistens die Moglichkeit, in darauf
spezialisierten Inkubatorzentren'®® die erste Griindungsphase zu verbringen. In den
Inkubatoren kdnnen die Jungunternehmen je nach Bedarf verschiedene Services in
Anspruch nehmen, und diese werden vom Inkubator-Managementteam in der Zeit, in
welcher sie im Zentrum ansassig sind, betreut. Das Inkubator-Managementteam kommt

"7 In Anlehnung an Sarasvathy, Dew (2005), S. 543

178 \/gl. Mitchell, Agle & Wood (1997), S. 865ff

70 Als Bsp. vgl. Bosma et al. (2002); Greve (1995); Greve, Jenssen (2002); Renzulli, Aldrich & Moody (1998);
Klyver, Hindle & Meyer (2008)

'8 Genaue Definition siehe Kapitel 5.1.1
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demnach auch als Stakeholder infrage und erfullt alle im vorherigen Absatz genannten
Voraussetzungen. Der Inkubator als wesentlicher beeinflussender Akteur wird in der

Entrepreneurship-Literatur ebenfalls sehr ausfiihrlich untersucht.®’

Wie die bereits beschriebenen Ausfiihrungen von Neville und Menguc (2006) zeigen,
beeinflussen sich Stakeholder untereinander ebenso, wie sie auch das Unternehmen direkt
beeinflussen. Abbildung 3-4 zeigt entdeckte Zusammenhange in Bezug auf den Inkubator als
beeinflussenden externen Akteur.

(6ffentl.) Forder- _
. . . N Beemﬂu
institutionen W‘
Inkubator ~ f———— Unternehmen
Business 4
Mentoren

Abbildung 3-4: Einfluss des Inkubators auf andere Stakeholder des Unternehmens

So kénnen Businessmentoren als durch den Inkubator beeinflusste Stakeholder identifiziert
werden. Inkubatoren wiederum werden von Offentlichen Forderstellen beeinflusst.
Businessmentoren werden von Inkubatoren eingesetzt und sind Personen, die nicht direkt
am Unternehmen beteiligt sind, aber bei regelmaRigen Meetings dem Jungunternehmen mit
Ratschlagen zur Seite stehen. Meistens werden Businessmentoren als erganzende Berater
von Inkubatoren hinzugezogen, um fehlende branchenbezogene Kenntnis bzw. Erfahrungen
des Grindungsteams auszugleichen. Das Interesse der Businessmentoren am
Unternehmen ist, die Entwicklung positiv mitzugestalten oder sich eventuell zum richtigen

Zeitpunkt zu beteiligen.

Inkubatoren werden zumeist von Interessengruppen wie 6ffentlichen Férderinstitutionen oder
Wirtschaftskammern gegriindet, finanziert und betrieben. Ebenso kénnen Inkubatoren auch
privatfinanziert sein. Daraus ergibt sich eine direkte Beeinflussung des Inkubators durch
diese auch die Jungunternehmen beeinflussenden Stakeholder. Bei von Universitaten
injizierten Inkubatoren bilden diese ebenfalls eine Stakeholder-Gruppe der ansassigen
Jungunternehmen.'®?

Die weiteren identifizierten Stakeholder sind externe Geldgeber, doch wird in dieser Arbeit
zwischen Banken und Investoren unterschieden. Wahrend Banken den Jungunternehmen
reines Fremdkapital zur Verfligung stellen, gibt es bei Investoren verschiedene Arten, wobei
es sich meistens um eine Unternehmensbeteiligung, also einen Eigenkapitalanteil, handelt.

81 Als Bsp. vgl. Hytti, Maki (2007); Todorovic, Suntornpithug (2008); Grimaldi, Grandi (2005); Bergek, Norrman
(2008); Aernoudt (2004), Hytti, Maki (2007)

82 Zur genauen Einteilung der Inkubatorarten siehe Kapitel 5.1.1.1
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In dieser Arbeit werden nicht die Beziehungen und Beeinflussungen der Stakeholder
untereinander analysiert, sondern deren direkter Einfluss auf die Jungunternehmen. Die
Darstellung in Abbildung 3-5 zeigt alle im Rahmen dieser Arbeit mit den verschiedenen
Identifikationsmoglichkeiten gefundenen Stakeholder  von technologiebasierten
Jungunternehmen.

Geschafts-/
Kooperations-
partner

Banken Sc.ons.tlge staatl.
Einrichtungen

Wirtschafts-

\ / kammer

Business Soziale
Netzwerke

Mentor
Forder-

Technologie-
basiertes Jung-
unternehmen

institutionen

\ /

Steuerberater
Anwalt
Universitaten/
Hochschulen

Abbildung 3-5: Identifizierte Stakeholder eines technologiebasierten Jungunternehmens in
der Pre-Seed-Phase

In der Betrachtung wurden alle internen Stakeholder des Modells (Eigentimer, Mitarbeiter)
entfernt, da in dieser Arbeit bewusst nur der Einfluss von externen Akteuren analysiert wird.
Die in Abbildung 3-5 dargestellten Stakeholder sind somit externe Akteure, die ein
Jungunternehmen in ihren Téatigkeiten in den ersten beiden Lebenszyklen beeinflussen.

3.1.3 Zusammenfassung der theoretischen Betrachtungen

Im Literaturabschnitt dieses Kapitels wurde das Stakeholder-Modell von Freemann als
Ausgang fur die Identifikation von beeinflussenden externen Akteuren von
technologiebasierten Jungunternehmen verwendet.

Die Literatur zur Stakeholder-Thematik gibt eine Vielzahl von Erganzungen und Modellen zur
Erweiterung des Stakeholder-Ansatzes vor. Einige davon wurden verwendet, um fur die
speziell in dieser Arbeit betrachtete Gruppe, namlich die der technologiebasierten
Jungunternehmen, weitere Stakeholder zu finden, die im Originalmodell nicht aufscheinen.
Ebenso kommen einige Stakeholder des Modells bei Jungunternehmen nicht vor bzw.
wurden interne Stakeholder nicht in die Betrachtungen mit einbezogen.
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In der wissenschaftlichen Literatur konnten keine Arbeiten gefunden werden, die sich mit der
Thematik Stakeholder speziell bei technologiebasierten Jungunternehmen
auseinandersetzen. Lediglich Modelle zur Identifikation von Stakeholdern wurden
erforscht.’® Die prasentierten Ergebnisse stellen somit eine erste Auflistung von externen
Akteuren bzw. externen Stakeholdern von technologiebasierten Jungunternehmen dar.

Nach der Identifikation der infrage kommenden beeinflussenden externen Akteure von
technologiebasierten Jungunternehmen kann die Frage nach dem Ausmal} und der Art der
Beeinflussung gestellt werden. Dies wird im folgenden Abschnitt anhand der Ergebnisse der
Unternehmensinterviews beantwortet.

3.2 Ergebnisse der empirischen Untersuchung

Im folgenden Abschnitt werden die Ergebnisse der durchgefiihrten Interviews und der
Vorerhebung dargestellt und erldutert. Vor der Durchfiihrung der Interviews wurden anhand
der Vorerhebung aus den gegebenen externen Akteuren jene mit hohem Ausmal} an
Einfluss identifiziert, und anschliefend wurde im Interview ndher darauf eingegangen. Es
wurden zwei Fragen zum Thema Beeinflussung gestellt. Die erste Frage bezog sich auf die
allgemeine Beeinflussung des betreffenden externen  Akteurs  auf  die
Unternehmensentwicklung. Die zweite Frage erhob konkret, welche externen Akteure den
Jungunternehmen Ziele vorgeben.

Beide Fragen wurden mit einer siebenstelligen Likertskala (1 = niedrige Beeinflussung bis 7
= hohe Beeinflussung) erhoben. Bei allen externen Akteuren, deren Bewertung bei einem
Interviewpartner groRer als 4 war, wurde im Interview naher nachgefragt, wie die
Beeinflussung stattfindet. Durch die Rubrik ,Sonstige” wurde den Interviewpartnern die
Maoglichkeit gegeben, externe Akteure zu nennen, die nicht in der Liste enthalten sind.

3.2.1 Externe Akteure mit wesentlicher Beeinflussung der
Unternehmensentwicklung

Auf Basis der in der wissenschaftlichen Literatur gefundenen extern beeinflussenden Akteure
und der zusatzlich im Rahmen dieser Arbeit identifizierten Akteure wurden das Ausmalf} des
Inputs und die dadurch entstandene Beeinflussung auf die Unternehmensentwicklung
erhoben. Das Ergebnis der Mittelwerte wurde gereiht und ist in Abbildung 3-6 dargestelit.

Ziel der Befragung war es, ein Bild Gber den gegebenen Input des externen Akteurs zu
erhalten und daraus Schlisse auf die Beeinflussung ziehen zu kdnnen.

183 \/gl. Sarasvathy, Dew (2005), S. 533ff
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Abbildung 3-6: Einfluss externer Akteure auf die Entwicklung des Unternehmens

Dem Ergebnis der Umfrage ist zu entnehmen, dass der Inkubator (Mittelwert 5,5) und die
Businessmentoren (Mittelwert 5,4) in diesem Sample den grélten Input zur
Unternehmensentwicklung geben. Des Weiteren haben Kunden mit einem Mittelwert von 4,9
ebenso einen groRen Anteil am Input zur Unternehmensentwicklung. Ein ahnlich hohes
Ausmal} tragen die Familie (Mittelwert 4,45) und Universitdten und Hochschulen (Mittelwert
4,4) bei.

In weitere Folge werden Aussagen der Interviewpartner zu den genannten externen
Akteuren, die wesentlich zur Entwicklung des Unternehmens beitragen, ausgewertet, um so
ein Bild Uber diese fur die Grinder wichtigen Akteure geben zu kénnen.

3.2.1.1 Inkubator

Der Inkubator beeinflusst nach dem Ergebnis der Befragung die Unternehmensentwicklung
von technologiebasierten Unternehmen am meisten. In der folgenden Aussage aus einem
Interview geht hervor, dass der Inkubator wesentlich in der Gestaltung des Businessplans
involviert war und zur Zukunftsplanung beigetragen hat. Die Bedeutung kontinuierlicher, in
diesem Fall quartalsbezogener Meetings mit dem Inkubator wird herausgestrichen. Daraus
kann geschlossen werden, dass der meiste Input sowohl strategisch als auch operativ durch

diese Meetings gegeben wird.

Unternehmen M: ,Konkret dieser Stagegate-Prozess. Da macht man diese
Quartalsmeetings und hat immer wieder darauf geschaut, wo sind wir jetzt, sind wir
im Plan, wie stark sind die Abweichungen? Diese Liicken — wie kénnen wir diese
fullen? Die Leistungsliicken, die strategischen Liicken von unserem eigentlichen Ziel.
Und das ist schon wichtig, dass man da immer wieder, wenn ich so sagen darf, alle
drei Monate einen Arschtritt bekommt. Man ist natlirlich selber auch, ich weil3 nicht,

ob es jeder Griinder ist, dahinter, dass da was weitergeht und dass man sein Ziel
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erreicht. Aber wenn da zusétzlich diese Meetings sind, das ist ganz wichtig, das hilft
einem. Grundsétzlich bin ich zwar jemand, der auf die Berater zugeht. Von meiner

Seite aus kénnen wir diese Meetings jede Woche eine Stunde machen.”

Neben dem Input wird durch das Setzen von Meilensteinen in der folgenden Aussage auch
die Hilfe bei der Generierung von Netzwerken erwahnt. Dies fangt bei einfachen Fragen an,
wie und wo das Unternehmen ginstiger Dienstleistungen bekommen kann, und geht bis zur
Vermittlung  von  Rechtsbeistand. = Ebenso  tritt der Inkubator auch als
Krisenmanagementersatz auf. Im folgenden Beispiel ist besonders in dieser Hinsicht wenig

Erfahrung im Griinderteam vorhanden.

Unternehmen T: ,Der Inkubator hat uns sehr schéne Milestones aufgezeigt und
geholfen, diese auszuarbeiten — was jetzt der ndchste Schritt ist. Das fand ich sehr
gut, und die haben versucht, uns auch ein Netzwerk aufzubauen, wo sie sagten,
wendet euch doch bitte mal an die Leute von der Branche. Oder die kénnen unsere
Flyer machen, zum Beispiel. Das haben wir dann auch gemacht. Oder, wie gesagt,
die Milestones waren gerade fiir uns wichtig in der Phase, wo der Erfolg gedanklich
héher gesetzt war. Da hat uns der eine Manager vom Inkubator als ehemaliger
Krisenmanager in dieser Zeit extrem gut unterstiitzt. Ich bin mit meinen Vorschldgen
hin und habe gesagt, so wiird ich es gerne machen, oder so ist es eigentlich schon
am Laufen. Da hat er gesagt perfekt, und er hatte keine weiteren Vorschldge. Das

war wirklich gut.”

In einem anderen Beispiel wird beobachtet, dass der Inkubator neben finanziellem Input
auch als Motivator fungiert. Dies ist besonders in Talphasen fur Jungunternehmen sehr
wichtig, da der Inkubator eine Stitze darstellt und , schwierige Zeiten flr das Unternehmen

ZU meistern.

Unternehmen Q: ,Ja, die haben mir eigentlich immer so den Tritt in den Hintern
gegeben, dass es, wenn es nicht ein bisschen weiterging, dass sie sozusagen immer
ein bisschen angeschoben haben und motiviert haben. Natiirlich war auch die

finanzielle Unterstiitzung da, aber die ist sehr gering.*

Weiterer identifizierter Input durch den Inkubator sind Hilfestellungen bei der Kundenakquise
und Verhandlungsfiihrung bei strategischen Gesprachen. Dies sind wesentliche Faktoren zur

erfolgreichen Entwicklung eines Unternehmens.

Unternehmen H (Person 2): ,Alles, was Kundenakquise angeht, und wie das
weitergeht. Wie man ein Kundenverhéltnis aufbaut, wie man mit Kunden umzugehen
hat.“
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Unternehmen H (Person 1): ,Ganz starker Punkt: Verhandlungsstrategien. Weil wir
doch mit relativ groBen Projekten am Anfang wenig Erfahrung gehabt haben. Und die

haben uns da gut geholfen, sehr dezidiert, wie man Strategien entwickelt.”

Im folgenden Beispiel kann eine Beziehung zum, zweitwichtigsten externen Akteur, dem
Businessmentor, festgestellt werden. Businessmentoren und der Inkubator geben/bieten
somit nicht nur den gréten Input bei der Unternehmensentwicklung, sondern stehen auch in
einem engen Verhaltnis zueinander. Der Inkubator injiziert in diesem Fall die Beziehung

zwischen Grinderteam und Businessmentoren.

Unternehmen B: ,Der Inkubator hat mich zum Businessmentor gebracht. Den
anderen Businessmentor habe ich ja schon selber gehabt oder die Beziehung dazu.
Bei der Erstellung des Businessplans haben sie mir auch sehr geholfen. Dass man
einmal sieht, worauf man achten muss, was fiir Hiirden kommen noch, was ist
realistisch bei der Abschétzung der Kosten und so weiter. Was auch sehr viel hilft,
sind die Quartalsmeetings, weil man da wirklich schauen muss, dass man im Quartal
einmal etwas macht. Nicht, dass man ein ganzes Quartal nichts tut und dann sagen

muss: Es ist nichts geschehen.”

Zusammengefasst kann aus den beobachteten Aussagen geschlussfolgert werden, dass der
Inkubator ein wesentlicher extern beeinflussender Akteur ist. Die Bandbreite der
Beeinflussung reicht von strategischem bis operativem Input zur Unternehmensentwicklung.
Der Inkubator gibt weiters die Basis der Beeinflussung in Form von quartalsbezogenen
Meetings vor und bildet die Briicke zu den nachst hoheren beeinflussenden Akteuren, den

Businessmentoren.

3.2.1.2 Businessmentoren

Die Aussagen uber die Businessmentoren lassen auf einen fachlich konkreteren Input
schlielRen als den durch das Inkubator-Managementteam. Dies wird durch die Auswahl der
Businessmentoren durch die Grinder gemeinsam mit dem Inkubator erreicht.
Businessmentoren sind zumeist aus dem Fachgebiet oder der Branche, in dem das
Jungunternehmen tatig ist, und fullen somit einen Teil der Erfahrungslicke des
Jungunternehmens in verschiedener Hinsicht auf, wie auch durch folgende Aussagen

beobachtet werden kann.

Unternehmen B: ,Ja, da sind halt die ganzen Erfahrungswerte von der Branche. Das
ist nattrlich genial, weil, nur ein Beispiel, die Teile, die wir da verwenden, die miissen
nicht nur lebensmittelecht sein, sondern wenn das Ganze im Betrieb aufgestellt wird,
dann muss man auch ein Zertifikat auf die Teile haben und solche Sachen. Und da

gibt es dann schon sehr gute Inputs, an die man (iberhaupt nicht gedacht hétte.”
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Unternehmen T: ,Businessmentor X ist auch Griinder, und der hat mir, das muss ich
sagen, ganz konkret beigebracht: Wie gehe ich mit Mitarbeitern um? Das war ein
ganz wichtiger Punkt, zu sagen, wenn jetzt eine Fehlleistung da ist, gibt es eine
Abmahnung. Das haben wir auch konsequent so durchgezogen. Das ist ein ganz

wesentlicher Punkt.”

Die enge Beziehung zwischen dem Inkubator und den Businessmentoren wird durch die
gemeinsame Abhaltung der kontinuierlichen Meetings erreicht. Die Art des Inputs der
Businessmentoren &ahnelt der des Inkubators, wobei die Inputs spezifischer und

fallbezogener sind.

Unternehmen F: ,Ja, also wie gesagt, mit denen treffen wir uns regelméfig, einmal
im Quartal ungeféhr, und wir erzdhlen ihnen immer, was aktuell passiert ist, und was
wir in Zukunft vorhaben. Das beinhaltet unsere strategischen Ziele, und die
diskutieren wir mit ihnen. Wir bekommen da wertvolle Tipps, wie wir was machen

sollen, oder ob wir etwas anderes machen sollen.”

Wie beim Inkubator kann auch bei den Businessmentoren der motivierende Input zur
Unternehmensentwicklung beobachtet werden. Die folgende Aussage beschreibt die
Businessmentoren auch als Briicke zwischen Wissenschaft und Wirtschaft. Sie zeigen den
bis dato in wissenschaftlich orientierten Projekten arbeitenden Grindern die Unterschiede

zum wirtschaftlichen Handeln auf.

Unternehmen G: ,Abgesehen davon, dass sie uns dazu bekommen haben, dass wir
jetzt beigetreten sind oder (berhaupt aufgenommen werden wollten in den Inkubator,
ist es schon so, dass sie durch diese Gesprdche die Richtung vorgeben oder
beeinflussen. Oder einfach auch Hilfestellung geben. Es geht bei diesen Sachen
immer nur um Finanzierung. Also, so lange das Forschungsprojekt gelaufen ist,
haben wir keine Finanzierung gebraucht. Aber jetzt ist es schon so, dass sie halt
einfach einem auch sagen kénnen, was man tun soll oder was die ndchsten Schritte

sind. Und das ist schon ein Einfluss. Auf alle Félle.”

Die Beobachtungen zeigen, dass Businessmentoren und der Inkubator zwei externe Akteure
sind, die eng miteinander verbunden Einfluss auf die Entwicklung des Jungunternehmens
nehmen. Der Einfluss der Businessmentoren ist fachlich spezifischer, da sie Erfahrungen auf
dem Gebiet oder in der Branche des Jungunternehmens vorweisen. Diese Kombination, die
nur bei Jungunternehmen in Inkubatoren vorkommen kann, stellt den grof3ten und aus Sicht

der Griinder wichtigsten Input zur Unternehmensentwicklung dar.
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3.2.1.3 Kunden

Kunden steuern bei den befragten Jungunternehmen im Schnitt das dritthéchste Ausmald an
Input zur Unternehmensentwicklung bei. Der Input der Kunden betrifft aus Sicht der
Jungunternehmen  zumeist das zu entwickelnde Produkt, wobei je nach
Produktentwicklungsstand deren Input auch die Vermarktung des Produkts beeinflusst. Die
folgenden Aussagen von zwei Unternehmen verdeutlichen dies. Unternehmen A befindet
sich noch in einer sehr frihen Produktentwicklungsphase, wahrend Unternehmen E bereits
ein fertiges Produkt auf dem Markt zu etablieren versucht. Beide schatzen den Input des

Kunden, der Input unterscheidet sich aber wesentlich.

Unternehmen A: ,Beim Kunden wiirde ich sagen, durch die Gespréache, die wir jetzt
bisher hatten mit Kunden, haben wir versucht rauszuhbren, was der Kunde von uns
erwartet und was er gar nicht haben méchte. Unser Produkt ist halt ein sehr sensibler
Bereich, wo es immer gleich um Geheimhaltung geht, und da muss man dann
versuchen rauszubekommen, was flir den Kunden akzeptabel ist und was nicht —
also wo er dann nicht mehr bereit ist, bei jemand zu bestellen, wenn man bestimmte

Dienstleistungen fiir jeden anbietet oder fiir seine Konkurrenten.*”

Unternehmen E: ,Kunden eigentlich am starksten, nachdem wir ein Produkt liefern,
das sich relativ leicht veréndern lasst, sag ich mal. Es muss aber sehr stark an den
Wunsch des Kunden angepasst werden. Die haben da einen sicherlich sehr gro3en

Einfluss gehabt drauf.“

Technologiebasierte Jungunternehmen arbeiten auch gemeinsam mit dem potenziellen
Kunden am Produkt. Dies macht einen verstarkten Input ohnedies notwendig, um das
Unternehmen erfolgreich entwickeln zu kénnen. Im Gegensatz zu den bereits besprochenen

externen Akteuren beschrankt sich der Einfluss jedoch ausschlielich auf das Produkt.

Unternehmen F: ,Die Kundenanzahl ist relativ gering. Die Kunden, die wir haben, da
gibt es intensive Geschéftsbeziehungen und langfristige Geschéftsbeziehungen —
hoffentlich. Das ist nicht nur eine Software, die du uploadest, sondern wir kennen
Jjeden Kunden persénlich durch Kontakt, dementsprechend bekommst du dann auch

Feedback und dergleichen fiir die Produktentwicklung.*

Die Beziehung zwischen dem Kunden und dem Jungunternehmen kann sich auch mit der
Rolle der Businessmentoren uUberlappen. Dies stellt eine sehr gute und seitens des

Unternehmens geschatzte Ausgangslage fir die weitere Entwicklung dar.

Unternehmen B: ,Weil das Projekt ja im Prinzip kundenspezifisch von und mit
Kunden entwickelt ist, ist der Input sehr gro83. Also der X, das ist ja im Prinzip nicht

nur Businessmentor, sondern eigentlich auch der erste Kunde, weil er ja jetzt schon

69



Einfluss externer Akteure auf die Entwicklung von technologiebasierten Jungunternehmen

den Prototypen hat. Nicht den Serienprototypen, der so ausschaut wie das jetzige
Produkt, sondern er hat auch einen ganz einen wilden Prototypen vorher gehabt im
Betrieb. Den verwendet er auch brav, und ich bekomme einen super Input von ihm,
wo noch irgendwo etwas dazukommen soll, wo noch was wegkommt, was man noch
dndern kénnte, und solche Sachen. Weil das beeinflusst das schon gewaltig, wenn
einer, der das wirklich selber verwendet, auch die Inputs zuriickliefert, was kbnnte

man verbessern, was kénnte man dndern.”

Es konnte beobachtet werden, dass Kunden nach Inkubatoren und Businessmentoren am
dritthaufigsten Input zur Unternehmensentwicklung geben. Der Input beschrankt sich zumeist
auf produktspezifische Aspekte, wobei es auch zu Mischformen von externen Akteuren
kommen kann, wenn z.B. ein Kunde auch Businessmentor ist. Dies optimiert den Input zur
Unternehmensentwicklung aus Sicht des Jungunternehmens wesentlich, da sowohl ein
fachliches Interesse am Produkt als auch ein Interesse an der Entwicklung des

Unternehmens gegeben sind.

3.2.1.4 Familie

Die Familie als extern beeinflussende Akteurin gibt im Wesentlichen emotionalen Input und
bestarkt das Griindungsteam in einem personlich vertrauten Umfeld. Die folgende Aussage
lasst den Schluss zu, dass der Input seitens der Familie zwar sehr allgemein gehalten ist,
aber genau den personlich bestarkenden Input darstellt, den die Grinderteams nicht von

anderen externen Akteuren bekommen konnen.

Unternehmen H (Person 2): ,In dem sie uns bestérkt haben. Vor allem in der Phase
der Firmengriindung. Die Familienmitglieder haben uns auf alle Félle Tipps gegeben.
Weniger auf der kompetenten Seite, sondern eher auf der emotionalen. Sie haben
uns auch sehr bestéarkt und Riickhalt gegeben. Mein Vater ist auch selbststandig, und

der hat uns betriebswirtschaftlich geholfen.“

Es kann auch festgestellt werden, dass der Input von Familienmitgliedern zudem abhangig
von den Fahigkeiten und Erfahrungen dieser ist. Konkret bedeutet dies, dass zusatzlich zum
emotionalen Input durch Bestéarkung, Rickhalt und Motivation auch fachlicher Input gegeben
wird. Dies kann von fachlichen Tipps Uber praktische Input bis hin zu finanzieller

Unterstitzung reichen.

Unternehmen M: ,Mein Vater ist Unternehmer. Er hat mich schon sehr viel
unterstiitzt, also viele Tipps gegeben, was steuerrechtliche Sachen betrifft. Beim
Férderwesen war er jetzt nicht mehr so gut dabei, weil das hat er selber schon lange
nicht mehr genutzt. Aber so finanzielle Sachen, da hat er mir Tipps gegeben und

auch finanzielle Unterstlitzung ein bisschen am Anfang.*
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Unternehmen Q: ,Meine Lebensgeféhrtin, die hat geholfen die ganzen Produkte mit
zu entwickeln — das heillt, wenn es zu Feldversuchen gekommen ist oder
irgendwelchen Testldufen, dann hat sie eigentlich den vollen Einsatz mitgearbeitet.

Also, das ist mehr die eine Person als die gesamte Familie.”

Es kann zusammengefasst werden, dass ein wesentlicher Input von Familienmitgliedern

emotionaler und Ruckhalt gebender Art ist. Je nach Vorerfahrung der betreffenden Personen

geht der Input auch weiter, und damit kann auch ein ahnliches Verhaltnis wie zu

Businessmentoren entstehen.

3.2.1.5 Universitat und Hochschule

Die Universitaten und Fachhochschulen tragen bei den untersuchten Jungunternehmen zur

Entwicklung vor allem durch materiellen Input bei. Dies kann von der Benutzung von Geraten

und Instrumentarien bis hin zur Verwendung von Raumlichkeiten reichen. In den folgenden

Beispielen gibt die Universitat die Méglichkeiten, ganze Apparaturen zu verwenden, und dies

tragt wesentlich zur Verminderung von Fixkosten in der ersten Griindungsphase bei.

Unternehmen L: ,Die Entwicklung wurde insbesondere durch die Mobglichkeit
beeinflusst, dass man die vorhandene Maschine benutzen kann. Also, wir haben jetzt
einen Dreijahresvertrag mit dem Institut abgeschlossen und kbénnen jetzt die
Maschine nutzen zu guten Konditionen. Wir kbnnen auch das Labor benutzen. Wir
haben eine Maschine, bevor wir uns eine eigene Maschine anschaffen kénnen, weil
das finanziell schwierig wére am Anfang. Wir kénnen jetzt die ersten Jahre einmal so
arbeiten und wirklich nur das zahlen, was wir wirklich brauchen. Und daher haben wir
da auch den Riicken frei und kénnen da wirklich arbeiten. Auf der anderen Seite,
dadurch dass die oberste Instanz, der Rektor, dann eben entschieden hat, dass er
ein junges Unternehmen férdern will, wurde auch entschieden, dass das Patent auf

die Firma lbertragen wird. Das war auch ein wichtiger Schritt.”

Unternehmen Q: ,Die Universitét bietet zumindest die Infrastruktur an. Solange noch
keine eigenen Kapazitdten da sind, versuchen wir im Einvernehmen mit der
Institutsleitung aber auch mit den héheren Instanzen der Universitét eine Einigung zu
erzielen, dass ich da was machen kann fiir die Firma. Insofern hat die Universitat

schon einen groBen Einfluss, gerade jetzt in der Griindungsphase.”

Die Grindung eines technologiebasierten Jungunternehmens erfordert auch, dass ein Bezug

zur Wissenschaft vorhanden ist.”®* In diesem Zusammenhang kénnen Universititen und

184

Dies verlangt auch die Definition aus Kapitel 1.6
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Hochschulen einen wesentlichen Beitrag zur Unternehmensentwicklung leisten. Dies wird

auch von den Jungunternehmen sehr geschatzt, wie im folgenden Beispiel ersichtlich.

Unternehmen D: ,Der Professor hat einen sehr guten Einblick, was jetzt den
forschungsrelevanten technologischen Stand weltweit betrifft, also die Konkurrenz
sozusagen im Forschungssektor. Da hat er natlrlich Ziele vorgegeben, was jetzt
realistisch fiir die Produktgestaltung ist. Da ist natiirlich sehr hervorzuheben, dass er
sehr produktorientiert und marktorientiert ist, und da hat er natirlich Ziele
vorgegeben. Zum Beispiel, ob es jetzt Sinn macht, in diese technologische Richtung
zu gehen, und den anderen Weg sollte man eher vermeiden, weil es da
Performanceprobleme gibt. Das war da jetzt eher so die technische Zielvorgabe fiir

die sinnvolle Produktentwicklung.”

Es wird festgestellt, dass Universitaten und Fachhochschulen die Unternehmensentwicklung
durch materiellen Input in Form von Infrastruktur und Geratschaften als auch durch
wissenschaftlichen Input beeinflussen. Der wissenschaftliche Input ist gerade bei
technologiebasierten Jungunternehmen essenziell, da der Bezug zu wissenschaftlichen

Erkenntnissen einen wesentlichen Bestandteil der Produktentwicklung darstellt.

3.2.2 Zielvorgebende externe Akteure

Im vorherigen Abschnitt wurde dargelegt, welche externen Akteure aus Sicht der
Jungunternehmen Input zur Unternehmensentwicklung geben, und es wurde qualitativ in
Einzelinterviews erhoben, wie sich dieser Input konkret gestaltet. Es liegt an den
Jungunternehmen selbst, den Input anzunehmen bzw. in die Gestaltung und Konzeption in
verschiedenen Bereichen des Unternehmens einzubauen. Die Beeinflussung ist somit eher
einseitig gestaltet, und die Beeinflussung der externen Akteure variiert je nach Einschatzung
und Wertschatzung des Inputs durch die Jungunternehmen selbst.

In den folgenden Ausfuhrungen wird analysiert, welche externen Akteure in welcher Form
den technologiebasierten Jungunternehmen Ziele vorgeben und somit direkt auf die
Entwicklung Einfluss nehmen. Es wurde dieselbe Vorgehensweise wie im vorigen Abschnitt
gewahlt.

Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden. zeigt das Ergebnis der
orerhebung. Generell ist das Niveau bei der Vorgabe von Zielen durch die externen Akteure
niedriger als bei der allgemeinen Beeinflussung der Unternehmensentwicklung (siehe
Abbildung 3-6). Als externe Akteure, die den befragten technologiebasierten
Jungunternehmen die? meisten Ziele, die in unternehmerische Tatigkeiten eingebaut
werden, vorgeben, wurden die Kunden (Mittelwert von 4,95) identifiziert. Inkubatoren und
Businessmentoren liegen wie beim generellen Input zur Unternehmensentwicklung mit
Mittelwerten von 4,9 (Inkubator) und 4,85 (Businessmentoren) eng beieinander, dies jedoch
auf einem hohen Level. Die Gruppe der Geschafts- und Kooperationspartner ist mit einem
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Mittelwert von 4,4 als weitere externe Akteurin im positiven Ausmalbereich geblieben. Alle
restlichen externen Akteure geben wenig bis keine Ziele vor, die die Jungunternehmen in
ihre Geschaftstatigkeiten einbauen.
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Abbildung 3-7: Ausmall der Zielvorgaben externer Akteure an technologiebasierte
Jungunternehmen

In den folgenden Ausfiihrungen wird auf die Aussagen der Jungunternehmen zu den
einzelnen externen Akteuren eingegangen, um so die vorgegebenen Ziele zu identifizieren
und den Einfluss der Akteure klarer darstellen zu kénnen. Dazu werden Ausschnitte aus
Interviews von Jungunternehmen analysiert, die die Zielvorgaben der jeweiligen externen

Akteure durchschnittlich bis hoch bewertet haben.

3.2.2.1 Kunden

Die Vorabbefragung ergab, dass Kunden als externe Akteure aus Sicht der
technologiebasierten Jungunternehmen in einem hohen Ausmall Ziele vorgeben. Wie
folgende Aussagen bestatigen, beschranken sich die Zielsetzungen, wie auch beim Input,

auf projektspezifische Faktoren.

Unternehmen E: ,Kunden geben ganz konkrete Ziele fiirs Produkt vor bei uns, weil
wir einfach den Inhalt, den wir liefern, der muss einfach gewissen Anforderungen
entsprechen. Das sind wahrscheinlich die wichtigsten Ziele, die wir einhalten miissen,

weil das unsere Geldgeber sind.”

Unternehmen R: ,Die Kunden geben Ziele vor. Die wollen eben einen verlasslichen
Partner haben. Also, dass, wenn jetzt einmal das Gerét nicht funktioniert, dass man

auch sofort vor Ort ist, dass man also ein gutes Service bietet.*”

Die Jungunternehmen stellen auch fest, dass sie die Zielvorstellungen der Kunden

interpretieren bzw. sich mit dem vom Kunden festgesetzten Ziel befassen und
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gegebenenfalls gemeinsam Ziele ausarbeiten missen. Dieser Umstand ist sehr wichtig fur
die Jungunternehmen, da haufig die Erfahrung fehlt, die Bedurfnisse des Kunden richtig

einschatzen und interpretieren zu kénnen.

Unternehmen M: ,Kunden, ja. Haben natiirlich auch Ziele und Erwartungen. Das
kommt dann bei dem Feedback immer heraus. Wir schauen eben, was die Kunden
sich wiinschen, und das ist dann quasi die Zielvorstellung, wobei der Kunde meistens
A sagt und B meint. Aber man muss das dann eben ummiinzen. Der Kunde sagt
zwar etwas, meint aber auf technischer Sicht was ganz anderes, und das sind

genauso Ziele.*”

Neben produktbezogenen Zielsetzungen konnten bei einem Interview auch kundenbezogene
Ziele vorgaben identifiziert werden. Durch Auseinandersetzung mit seinen bisherigen
Kunden konnte das Unternehmen feststellen, welche Kundengruppen einen héheren Bedarf
am Produkt haben. Das Unternehmen konnte somit einen strategischen Fehler frihzeitig
erkennen und so geeignetere Kundenschichten identifizieren. Die Zieldefinition wurde damit

verandert bzw. neu ausgerichtet.

Unternehmen T: ,Ganz klar wurden Ziele von den Kunden vorgegeben. Das heil3t,
Ziele sind fiir die Kunden, die Befunde zu verstehen. Das heil3t, es muss irgendwo
einfach mehr Transparenz geschafft werden. Wir haben es dann immer so gemacht,
was jetzt auch méglich ist, dass die Kunden, die das jetzt wirklich haben méchten,
auch einmal zu uns kommen hier in die Firma und sich beraten lassen. Da wird

erklart, was das genetisch (berhaupt ist und bedeutet.”

Zusammengefasst kann festgehalten werden, dass die vom Kunden vorgegebenen Ziele fast
ausschlief3lich mit dem angebotenen oder in Entwicklung befindlichen Produkt oder mit der
Dienstleistung zu tun haben. Damit kann auch erklart werden, wieso Jungunternehmen diese
Gewichtung der Kunden bei den Zielvorgaben vornehmen. Das Produkt ist bei
technologiebasierten Jungunternehmen ein zentraler Bestandteil in den ersten
Lebenszyklusphasen (Prototypenerstellung, technische Konzeptionierung).'®® Zur Erstellung
des Lastenheftes eines technischen Produkts sind somit die Zielvorgaben von potenziellen

Kunden logischerweise sehr bestimmend.

3.2.2.2 Inkubator

Der Inkubator stellt wie beim gegebenen Input zur Unternehmensentwicklung auch bei den
Zielvorgaben einen wesentlich mitbestimmenden externen Akteur dar. Die Basis zur Vorgabe

der Ziele sind wieder die in regelmaRigen Abstanden abgehaltenen Meetings gemeinsam mit

185 Siehe Kapitel 1.5.6
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den Businessmentoren. Der Inkubator legt bei den Zielen, wie auch beim Input zur
Unternehmensentwicklung, den Schwerpunkt auf wirtschaftliche Ziele, da in diesem Bereich
zumeist Nachholbedarf bei technologiebasierten Jungunternehmen besteht. Ebenso wird,
wie die folgenden Aussagen bestatigen, durch die Zielsetzung des Inkubators die

wirtschaftliche Denkweise der Jungunternehmen geschult.

Unternehmen L (Person 1): ,Der Inkubator gab uns vor allem in den
Besprechungen, in den Quartalsmeetings bzw. auch in den Zwischengesprédchen
Ziele vor. Wobei die nicht so technisch orientiert sind und eher in die wirtschaftliche
Richtung gehen. Was ist wichtiger? Was miissen wir einfliihren? Gerade am Anfang

vielleicht. Man macht halt viel fiirs Produkt, weil man Techniker ist.“

Unternehmen L (Person 2): ,Wirtschaftliche Ziele eben. Man weil3 schon, was man
machen muss. Aber man hat nicht so die Prioritét jetzt, und das wird dann auch

gefordert, dass man das abgibt und bringt.“

Unternehmen P: ,In erster Linie haben die am stérksten dieses unternehmerische
Denken geschult. Also, ich bin ja nicht so der Verk&ufer oder der Héndler oder so
irgendetwas, sondern ich habe das Ganze ja gemacht, um mich fachlich zu
verwirklichen, und die haben also sehr, schon mit Nachdruck, auf diese

unternehmerische Haltung immer verwiesen, und dass ich mir da Ziele setze.”

Der Inkubator kann durch die vorgegebenen Ziele direkt Einfluss auf die Strategie und den
weiteren Verlauf des Jungunternehmens nehmen. Im konkreten nachfolgenden Fall setzte
der Inkubator Ziele in Bezug auf die zukinftige Produktausrichtung, die Anzahl der
verkauften Produkte und die Einstellung von Personal, also Ziele zu wesentlichen Bereichen

eines Controllingsystems.

Unternehmen R: ,Die Berater des Griindungszentrums — also die geben vor, dass
ich halt eine gewisse Anzahl an Produkten eben abstoflen soll. Oder dass sich das
Unternehmen vielleicht einmal einen Mitarbeiter einstellen soll und in Richtung

Ausdehnung mehr tut.”

Zusammengefasst betreffen die vorgegebenen Ziele des Inkubators sehr allgemeine
Thematiken, wobei bei den technologiebasierten Jungunternehmen verstarkt wirtschaftliche
Ziele vom Inkubator vorgeschrieben werden. Der Inkubator versucht damit die fehlende
Erfahrung bei der Zielsetzung von wirtschaftlichen Aspekten auszubessern. Technisch ist
dies weniger oft erforderlich. Der Inkubator gibt die Ziele nicht nur vor bzw. gestaltet diese
mit, sondern Uberprift die Zielerreichung mit den Grindern bei den Meetings. Die
Entscheidungen trifft aber das Unternehmensmanagement. Der Inkubator Gbernimmt damit

teilweise die Aufgaben eines Controllingsystems bzw. eines Controllers.
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3.2.2.3 Businessmentoren

Die Businessmentoren geben konkretere Ziele als der Inkubator vor. Wie schon in Abschnitt
3.2.1 festgestellt, sind Inkubator und Businessmentoren eng miteinander verbunden und
bringen Erfahrungswerte aus der Branche mit. Die Ziele werden ebenso in den

gemeinsamen Meetings festgelegt und durch einen Soll-Ist-Vergleich abgeglichen.

Unternehmen E: ,Das sind die gleichen Ziele, die im Rahmen der Quartalmeetings
festgesetzt wurden wie vom Inkubator, wobei ich ganz wenig von dem in dem

Zeitrahmen eingehalten habe, so wie das geplant war.“

Unternehmen M: ,Der Businessmentor hat mir schon sehr starke Ziele vorgegeben.
Und Ziele beeinflussen ist so, dass die Mentoren eigentlich ziemlich alle dahinter
sind, dass etwas weitergeht. Sie sehen, dass es was Gutes ist, oder glauben, dass es
was Gutes werden kann. Sie sagen zu mir, dass ich in einem halben Jahr das und
das erreicht haben soll mit meiner Firma. Und da bin ich natlirlich dahinter. Ich
vertraue denen, und ich sehe das auch ein. Und ich setze alles daran, dass wir dort
auch hinkommen. Also, die Ziele versuche ich schon einzuhalten. So gut es mdglich

ist.”

Die Businessmentoren geben durch die konkreten Zielvorgaben ebenso die weitere
Unternehmensentwicklung vor. Diese kdnnen je nach Situation sehr allgemein gehalten sein

(Unternehmen L) oder sehr konkrete Vorgehensweisen (Unternehmen T) bestimmen.

Unternehmen L (Person 2): .Insbesondere vom Industriementor wurden auch

gewisse wirtschaftliche Ziele zur Absicherung gesetzt.”

Unternehmen T: ,Der Businessmentor hat ein klares Ziel definiert, dass wir von der
Uni weggehen miissen. Er hat gesagt, dass wir uns in ein anderes Geb&ude
einmieten sollen. Das haben wir dann auch gemacht, war ganz klar das Ziel, ohne ihn
hétten wir das nie gemacht. Er hat uns die R&umlichkeiten auch verschafft
sozusagen, und da haben wir uns eingemietet. Nur haben wir es finanziell nicht
tragen kénnen. Das war zum Beispiel ein konkretes Ziel, einfach die Abspaltung von
der Uni. Hauptziel war zum Beispiel Geschéftsfiihrertatigkeit weiter zu haben und
davon auch zu leben. Und das Geschéft auch auszubauen haben wir versucht. Das

war zum Beispiel ein ganz klares Ziel, diese Expansion.*

Insgesamt gesehen kann beobachtet werden, dass Businessmentoren bei der Zielvorgabe
ahnlich agieren wie bei der Input-Einbringung. Sie konkretisieren die Vorgaben des
Inkubators und bringen Branchenerfahrungen ein. Die Befragung beziglich der Zielvorgaben

bestatigt die Erkenntnisse und Beobachtung aus Kapitel 3.2.1, dass Businessmentoren und
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Inkubator sehr eng miteinander verknupft sind und die Beeinflussung des Jungunternehmens

zumeist synchron verlauft.

3.2.2.4 Geschifts- und Kooperationspartner

Die letzte Gruppe der externen Akteure, die den Jungunternehmen Ziele in
Uberdurchschnittichem Malie vorgeben, stellen Geschafts- und Kooperationspartner dar. Die
vorgegebenen Ziele sind denen der Kunden ahnlich. Es konnte beobachtet werden, dass die
vorgegebenen Ziele hauptsachlich das konkrete gemeinsame Projekt betrafen und wie beim
Inkubator oder bei den Businessmentoren allgemeine Entwicklungen einbezogen.
Geschéfts- und Kooperationspartner legen mit den Jungunternehmen gemeinsame Ziele fest
(finanziell und/oder technisch,) und diese werden abgearbeitet und kontrolliert, wie in den

folgenden zwei Aussagen ersichtlich.

Unternehmen L (Person 1): ,Also, sicher waren die Ziele, dass wir gewisse
Produkte oder dass wir einfach gewisse Verfahren anbieten kénnen. Der will natirlich
die Maschine verkaufen oder unsere gemeinsam entwickelte Maschine. Und dafiir
miissen wir die Voraussetzungen schaffen, dass wir das Produkt l(iberhaupt anbieten
kénnen. Es muss eine gewisse Struktur vorhanden sein. Wenn dann der erste
Auftrag kommt, miissen wir eine GmbH gegriindet haben, und solche Sachen halt.

Aber eher nicht so in technischer Hinsicht.”

Unternehmen R: ,Die Geschéftspartner — also die Lieferanten — geben die Ziele vor,
dass sie eben plinktlich ihr Geld l(berwiesen bekommen, wenn sie Teile liefern.
Ebenso wollen sie eine stabile Beziehung in der Kooperation, und die Kunden

erwarten sich halt eine schnelle Lésung, die gut funktioniert.“

Jungunternehmen beschliellien mit Kooperationspartnern konkrete Projekiziele. Diese Ziele
werden aber auch je nach Wichtigkeit und GrélRe des Projekts in die strategische
Unternehmensweiterentwicklung eingebaut. Dies ergibt fur die Jungunternehmen auch eine
gewisse Abhangigkeit von Kooperationspartnern, die vielleicht in Zukunft nicht im Sinne der

Jungunternehmen ist.

Unternehmen O: ,Wir haben die Software zusammen mit einem Firmenkonsortium
entwickelt, und da waren die Vorgaben wie z.B.: Was wollen die einzelnen Firmen,
wie sind sie beteiligt, welche sind beteiligt — das waren mehr diese Ziele. Und
Geschéftspartner, auch diese potenziellen VCs, die uns auch Ziele vorgegeben
haben. Schaut, dass ihr es bis dahin fertigbekommt. Schaut, dass ihr mit denen einen
Letter of Intent bekommt, dass ihr die Rechte da hinausbekommt, dort
hineinbekommt, und so weiter. Also, die haben uns dann ganz stark die Ziele

vorgegeben.*
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Unternehmen S: ,Na ja, wir kbnnen viele dieser Entwicklungen natdirlich nicht alleine
stemmen und sind hier auf Geschéftspartner angewiesen. Natlirlich sind die
Geschéftspartner, wenn sie mit uns zusammenarbeiten, an entsprechenden
Entwicklungsschritten interessiert. Und davon héngt natiirlich auch die Partnerschaft
ab. Das heil3t, dass hier inhaltliche RegelgréBen festgelegt werden, und auf der
anderen Seite wenn sie einen Investor haben, sei es Bank oder Institutioneller, dann
geben die natlirlich gewisse Finanzregelgré3en vor. Zum Beispiel, dass das Geld
auch entsprechend eingesetzt wird, und wenn es eingesetzt wird, dass es auch
erfolgreich eingesetzt wird, etc. Inhaltlich werden sie von uns festgesetzt, aber im

Rahmen des Controllings sind das natiirlich auch die Partner, die darauf schauen.”

Geschafts- und Kooperationspartner stellen ebenso wesentlich beeinflussende externe
Akteure im Sinne von Zielsetzung und Zielvorgaben dar. Diese Gruppe der externen Akteure
setzt aber im Gegensatz zu Inkubator und Businessmentoren die Ziele zu ihrem eigenen
Nutzen, dies kann zu Konflikten und Misstrauen filhren. Trotzdem sind die Zielvorgaben von
Geschafts- und Kooperationspartnern ein wesentlicher Bestandteil der
Unternehmensentwicklungsplanung bei technologiebasierten Jungunternehmen. Die
Zielvorgaben sind zumeist projekt- oder kooperationsbezogen und umfassen weniger
allgemeine wirtschaftliche oder finanzielle Bereiche des Jungunternehmens.

3.3 Zusammenfassung der Ergebnisse

Die Ergebnisse der Befragungen und Auswertungen zeigen deutlich den Einfluss und die Art
des Einflusses von externen Akteuren auf die Entwicklung von technologiebasierten
Jungunternehmen. Es wurden zwei Befragungen durchgefihrt, einmal durch eine
Vorerhebung, um das Ausmal des Einflusses von externen Akteuren bewerten zu kénnen,
und ein ander Mal vertiefend mittels Interviews. In den Interviews mit den Grindern wurde
erhoben, wie der Input durch die verschiedenen externen Akteure aussieht. In einer zweiten
Frage wurde analysiert, welche Zielvorgaben durch externe Akteure an die
Jungunternehmen gestellt und welchen Bereichen (wirtschaftlichen, technischen) diese
Zielvorgaben zugeschrieben werden kénnen.

Es kann als Ergebnis festgehalten werden, dass der Inkubator, die Businessmentoren,
Kunden, Familie, Universitaten und Hochschulen sowie Geschafts- und Kooperationspartner
als die am meisten beeinflussenden externen Akteure identifiziert werden konnten.

Der gegebene Input umfasst generell Themenbereiche, die nicht vom Griindungsteam selbst
abgedeckt oder zu wenig beachtet werden. Die Befragung zeigt des Weiteren, dass die nicht
abgedeckten Themenbereiche bei technologiebasierten Unternehmen vor allem finanzielle
und strategische Planung, Branchenkenntnis und Controlling betreffen. Technische
Hilfestellungen werden kaum bendétigt, da dies in den meisten Unternehmen in
ausreichendem Umfang vorhanden ist.
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Es konnte auch die Beeinflussung von externen Akteuren untereinander aufgezeigt werden.
Dies ist in der Befragung anhand des Beispiels Inkubator und Businessmentoren deutlich
geworden.'® Beide externen Akteure bilden als Paar den gréRten Einfluss und geben im
gréften Ausmal den befragten Jungunternehmen Ziele vor. Die festgestellte Beeinflussung
ist naturgemaf nur bei Jungunternehmen maglich, die in einem Inkubator ansassig sind. Der
positive Einfluss von Businessmentoren kann jedoch immer durch eine Bestellung dieser
erreicht werden.

Kunden werden von den Jungunternehmen als sehr wichtige Input-Geber identifiziert und
geben konkrete Zielvorgaben bezlglich des Produkts vor. Die Jungunternehmen erkennen
dies und versuchen den gegebenen Input auch in ihre unternehmensinternen Zielvorgaben
einzubauen bzw. fassen die in den Gesprachen aufgenommenen Inputs durch den Kunden
als Zielvorgaben auf. Dies kann zu Missverstandnissen und unterschiedlichen
Zielvorstellungen fihren — auch hierbei greifen Inkubator und/oder Businessmentoren ein.

In Abbildung 3-6 werden die Ergebnisse der Vorbefragung mittels Likertskala verglichen.
Sehr deutlich zu erkennen ist die generell héhere Einschatzung des Ausmalies an
Beeinflussung der Unternehmensentwicklung der externen Akteure durch Input-Gabe
(schwarze Balken) als durch Zielvorgaben (graue Balken).
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Abbildung 3-8: Zusammenfassung der Befragungsergebnisse von Input und Zielvorgaben
externer Akteure.

Externe Akteure wie Kunden, Geschaft- und Kooperationspartner, Mitbewerber und Banken
geben den befragten Jungunternehmern im hoheren Ausmal} Ziele vor als Input zur
Unternehmensentwicklung. Dies ist plausibel, da diese externen Akteure Kkonkrete
zielgerichtete Interessen am Unternehmen haben (z.B. Kreditrlickzahlung, Projektabschluss,
Produktvorgaben), aber kein oder weniger allgemeines Interesse an der
Unternehmensentwicklung. Bei Mitbewerbern stellt sich dies ein, da in den seltensten Fallen

'8 Sjehe dazu die Ausfiihrungen in Kapitel 3.1.2 und Abbildung 3-6
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direkter Input von einem Mitbewerber kommt, sehr wohl aber Zielvorgaben durch bessere
Produkte und Dienstleistung von den Jungunternehmen abgeleitet werden.

Hinsichtlich der Diskrepanz zwischen dem generellen Input und den Zielvorgaben sind die
externen Akteure Familie, Universitaten und Fachhochschulen, Freunde, Steuerberater und
Anwalte, soziale Netzwerke und Wirtschaftskammern auffallig. In diesen Fallen
unterscheiden sich die Bewertungen der befragten Jungunternehmen wesentlich
voneinander. Dieses Ergebnis zeigt, dass diese externen Akteure zwar generellen Input zur
Unternehmensentwicklung geben, aber den Unternehmen wenige konkrete Ziele vorgeben.
Die Jungunternehmen bekommen von diesen externen Akteuren somit in gewisser Weise
informellen Input. Es kann daraus geschlossen werden, dass diese Akteure weniger Einfluss
auf Controllingsysteme der Jungunternehmen haben.

Das Ergebnis des externen Akteurs ,Kunden®, namlich das hohe Ausmalf an Zielvorgaben
und Input, zeigt, dass die Befragung sehr plausibel ist, da diese Beobachtung in der
wissenschaftlichen Literatur allgemeine Gilltigkeit besitzt.

Um Stakeholder bzw. externe Akteure von technologiebasierten Jungunternehmen, die die
Controllingsysteme dieser beeinflussen, anhand der Befragung zu identifizieren, werden drei
Kriterien definiert, die erflllt sein missen: a) ein hohes Ausmall an Input in die
Unternehmensentwicklung, b) ein hohes Ausmalf} an Zielvorgaben und c) es darf keine hohe
Diskrepanz zwischen den beiden Werten sein, da fir die Beeinflussung von
Controllingsystemen beides notwendig ist.

Diese Bedingungen treffen bei vier der angeflhrten externen Akteure zu, und es kann als
Ergebnis festgehalten werden, dass der Inkubator, die Businessmentoren, Kunden und
Geschéfts- und Kooperationspartner am meisten Einfluss generell und auf die Zielvorgaben
bzw. in weiterer Folge auf das Controllingsystem von technologiebasierten
Jungunternehmen ausiben.

Die Einflussnahme erfolgt bei Inkubatoren und Businessmentoren Uber terminlich vorfixierte
Meetings, in denen alle unternehmensrelevanten (wirtschaftlich, technisch, strategisch)
Punkte gemeinsam mit den Jungunternehmen beschlossen werden. Der Input bzw. die
Zielvorgaben von Kunden und Geschafts- bzw. Kooperationspartner sind zumeist
projektbezogen und daher weniger geeignet flr eine strategische Unternehmensentwicklung.

3.4 Fazit des Kapitels und Uberleitung

In diesem Kapitel wurden anhand des Stakeholder-Snsatzes und dessen Verfeinerungen
durch weiterfiihrende Studien eine Liste von potenziellen Stakeholdern ermittelt. Da sich die
Arbeit mit der externen Beeinflussung von technologiebasierten Jungunternehmen befasst,
wurden interne Stakeholder, wie z.B. Mitarbeiter oder Eigenkapitalgeber, nicht in die Analyse
mit eingebunden.

Anhand der durchgefiihrten Untersuchung durch Erhebung mittels Fragebogen und Face-to-
Face-Interviews mit den Griindern konnte ein Uberblick Uber die Art der Beeinflussung und
die Zielvorgaben durch externe Akteure geschaffen werden.
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Die Eingangs verfasste forschungsleitende Fragestellung ,Welche externen Akteure
beeinflussen die Entwicklung der Jungunternehmen und deren Zieldefinitionen, und wie
erfolgt diese Beeinflussung?“ konnte eindeutig und ausreichend beantwortet werden.

Es wurde festgestellt, dass die groRte Beeinflussung der technologiebasierten
Jungunternehmen durch den Inkubator und die mit ihm eng verbundenen Businessmentoren
erfolgt. Dies setzt, zumindest bei der Beeinflussung durch den Inkubator, voraus, dass die
Jungunternehmen in einem Inkubator entstehen bzw. die erste Phase in diesem verbringen.
Es ist anzunehmen, dass Jungunternehmen, die nicht in Inkubatoren gegriindet werden,
wesentlich weniger Input und Zielvorgaben erhalten und diese auch nicht von anderen
externen Akteuren Ubernommen werden bzw. werden konnen. Eine Vergleichsstudie in
dieser Hinsicht konnte Basis fur weitere Untersuchungen sein.

Ebenso konnten Geschafts- und Kooperationspartner als wesentliche beeinflussende
Akteure die Entwicklung und die Zielvorgaben technologiebasierter Jungunternehmen
betreffend identifiziert werden. Dies deckt sich auch mit anderen aktuellen Studien.®’

Auf Basis der Ergebnisse der Befragung kann eine Einteilung von externen Akteuren in drei
Gruppen getroffen werden. In Abbildung 3-9 sind die Gruppen dargestellt und erlautert.

Hohes Ausmaf} Hohes Ausmaf} Geringes
an Input und an Input, wenige Ausmal an Input
Zielvorgaben Zielvorgaben und Zielvorgaben

Forder-
o Banken
institutionen

Wirtschafts-
kammer

Sonstige staatl.
Einrichtungen

: Business Universitaten/

: Mentor Hochschulen

Mitbewerber*

Technologie-
basiertes Jung-
unternehmen

Geschiafts-/
Kooperations-
partner

Soziale
Netzwerke

Steuerberater,
Anwalt

*Mitbewerber geben ein deutlich hdheres Ausmalfd an Zielen vor als sie an Input einbringen.

Abbildung 3-9: Einteilung der externen Akteure als Ergebnis der Befragung

Die erste Gruppe umfasst die vier externen Akteure mit einem jeweils hohen Ausmafl an
Input und Zielvorgaben. Sie stehen den technologiebasierten Jungunternehmen am
nachsten und sind dementsprechend wichtig fir die Unternehmensentwicklung in der Pre-
Seed-Phase.

'¥7 Siehe als Beispiele Ringhofer (2011), Flanschger et al. (2011)
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Danach folgt die zweite Gruppe der externen Akteure, die zwar ein noch hohes Ausmaf} an
Input zur Unternehmensentwicklung liefern, aber ein dazu relativ geringes Ausmal} an
Zielvorgaben. Diese externen Akteure sind wichtig fur die Unternehmensentwicklung, aber
werden nicht so in firmeninternen Ablaufen, Prozessen und Strategien eingebunden bzw.
mitberlcksichtigt wie die der ersten Gruppe zugehdrigen.

Die letzte Gruppe bilden externe Akteure, die ein geringes Ausmalf an Input liefern und auch
wenige Ziele den Jungunternehmen vorgeben. Diese Gruppe hat am wenigsten Einfluss auf
die technologiebasierten Jungunternehmen in der Pre-Seed-Phase. Eine Sonderstellung
haben Mitbewerber als externe Akteure. Sie befinden sich zwar bezlglich der Input-
Einbringung in der letzten Gruppe, geben aber den Jungunternehmen ein mittleres Ausmalf
an Zielen vor. Mitbewerber werden also in der Pre-Seed-Phase schon als wesentlicher
Mafstab gesehen.

Die Erkenntnisse aus diesem Kapitel bauen auf den in Kapitel 2.4 zusammengefassten
Ergebnissen zum Erfolgsverstandnis von technologiebasierten Jungunternehmen auf. Es
konnten in diesem Kapitel klar die einflussnehmenden Akteure identifiziert werden, wie auch
deren Art der Einflussnahme dargelegt werden konnte (siehe auch Abbildung 2-4).

Die weitere Fragestellung Uber den Einsatz von Controllingsystemen in der Pre-Seed-Phase
von technologiebasierten Jungunternehmen wird in dem folgenden Kapitel bearbeitet, um
somit die Basis flur den letzten Abschnitt zum Einfluss von Inkubatoren auf
Controllingsysteme von technologiebasierten Jungunternehmen zu legen.
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4 Controllingsysteme von technologiebasierten
Jungunternehmen

In diesem Kapitel werden die in den befragten technologiebasierten Jungunternehmen
verwendeten Werkzeuge des Controllings bzw. das verwendete Controllingsystem auf Basis
der durchgefiihrten Interviews analysiert. Dazu wird die Haufigkeit der Verwendung der aus
der Literatur bekannten Werkzeuge durch einen Vorfragebogen erhoben und anschlieend
die Art der Verwendung durch die Jungunternehmen mittels Interview fallbezogen analysiert.

In Kapitel 2 wurde festgestellt, wie sich das Verstandnis von Erfolg von Jungunternehmen
darstellt. Darauf aufbauend, konnten in Kapitel 3 das Ausmal} und die Art des Einflusses von
externen Akteuren konkretisiert werden. In dem folgenden Kapitel gilt es aufbauend auf
Kapitel 2 herauszufinden, welche Systeme zur Kontrolle und zur Planung von Zielen bei den
befragten Jungunternehmen angewandt werden.

Daraus ergibt sich folgende forschungsleitende Fragestellung:

»Welche Systeme werden fiir das Controlling der Zielerreichung verwendet, und wie
sind diese Systeme gestaltet?“

In den folgenden Abschnitten wird zuerst anhand einer Literaturrecherche der Begriff
~controlling” flr diese Arbeit definiert, und anschlieBend wird fachspezifische Literatur zu
Controlling bei technologiebasierten Jungunternehmen aufgearbeitet. Die Ergebnisse der
empirischen Erhebungen mittels Fragebogen und Head-to-Head-Interviews werden daran
anschliefend beschrieben und analysiert. Den Abschluss bilden ein Fazit und die
Uberleitung zum folgenden Kapitel.

4.1 Theoretische Betrachtungen

Das Hauptaugenmerk der theoretischen Betrachtungen liegt auf den unterschiedlichen
Aspekten zur Thematik Controlling im Allgemeinen und der Definition von verwendeten
Begriffen in dieser Arbeit. Im letzten Abschnitt der theoretischen Betrachtungen wird der
Fokus auf den aktuellen Stand der Controlling-Literatur bei technologiebasierten
Jungunternehmen gelegt.

4.1.1 Controlling

Die ersten Belege fur friihe, den Aufgaben des heuten Controllings ahnlichen staatlichen
Stellen stammen aus dem 15. Jahrhundert, da am englischen Kdnigshof eine Position mit
der Bezeichnung ,Controllour” vergeben wurde. Die Aufgabe dieser Beamten bestand in der
Uberpriifung der Zu- und Abfliisse von Geld- und Giiterstrémen.'®®

188 \/gl. Jackson (1950), S. 17ff
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Die Urspringe des modernen Controllings liegen in der Entstehung der Notwendigkeit,
Ablaufe und Systeme innerhalb eines Unternehmens wahrend des industriellen Wachstums
Ende des 19. und Anfang des 20. Jahrhunderts in den USA zu planen und zu
kontrollieren.'®®

Fur die Entwicklung des Controllings malfgeblich war das im Jahr 1931 wahrend der
Weltwirtschaftskrise gegriindete ,Controllers Institute of America“ (ab 1962 ,Financial
Executives Institute — FEI“). Das FEI stellt die Organisation des Berufsstandes der Controller
dar und definiert exakt die Aufgaben des Controllers und des Treasurers. Wahrend der
Controller laut FEI zustandig fur Planung, Berichterstattung und Interpretation, Bewertung
und Beratung und zur Sicherung des Vermogens ist, wird die Arbeit des Treasurers unter
anderem in den Bereichen Kapitalbeschaffung, Finanzierung und Kapitalanalgen
eingeordnet.'®

Erste wissenschaftliche Studien zur Thematik des Controllings stammen von Crow (1927),
Jackson (1949) und Simon et al. (1954). Danach fasste Controlling als Forschungsbereich in
der Wirtschaftswissenschaft FuR."’

In den 1980er-Jahren resimiert Kaplan (1984), dass die verwendeten ,Accounting and
Management Control“-Prozesse und Systeme, die bereits 60 Jahre zuvor entwickelt wurden,
zwar flr die Produktion von Massen- und Standardprodukten funktionieren, aber nicht fir
moderne zukunftige Unternehmen. Die Herausforderung ist, dass Planungs- und
Kontrolltatigkeiten nicht mehr auf Basis von hohen Direktkosten (variablen Kosten) basieren,
sondern der Anteil der indirekten Kosten durch unterschiedliche Produktionssysteme und
Varianten immer gréer wird. Aufgrund der kritischen Betrachtung hinsichtlich des Umsatzes
bzw. des Gewinns als Performanceindikator schlagt Kaplan unter anderem ein
Controllingsystem vor, welches auch nichtfinanzielle Kennzahlen beinhaltet.#

Es kann somit zusammenfassend festgestellt werden, dass ,Controlling“ wesentlich durch
die Entwicklungen der Organisation in den Unternehmen, die produzierten Produkte und
deren Kostenzusammensetzung beeinflusst wird. Nicht auf3er Acht zu lassen sind auch die
ausibenden Personen, die ,Controller” selbst, da die Rolle des Controllers in Unternehmen
auch unterschiedlich ist.

Die Entwicklung des Controllings als ein neuer Problembereich in der
Wirtschaftswissenschaft sieht Kipper (2005) am ehesten, wenn Controlling ein fester
Bestandteil in Unternehmen wird. Es werden hierbei zwar nicht vollig neue Fragestellungen
konkretisiert werden kénnen, jedoch kénnen Probleme aus Wissenschaft und Praxis damit
besser behandelt werden. Diese Entwicklung entsteht durch eine wesentlich verbesserte
Akzeptanz in der Praxis und sieht Controlling als Unternehmensteilbereiche.'®

189 v/gl. Horvath (2006), S. 20

190 \/gl. Hahn und Hungenberg (2001), S. 268ff

91 vgl. Crow (1927); Jackson (1949); Simon et al.(1954)
92v/gl. Kaplan (1984), S. 390ff

198 v/gl. Kiipper (2005), S. 5f
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Es kann also zusammengefasst werden, dass sich die Thematik ,Controlling“ seit den
Urspriingen im 15. Jahrhundert im Laufe der Zeit immer weiterentwickelt und in
verschiedenste Bereiche ausgedehnt hat. Seit den 30er-Jahren des letzten Jahrhunderts gibt
es Bestrebungen auf wissenschaftlicher Ebene, den Begriff fassen zu kénnen. Dies wird
insofern immer schwieriger, als das Verstandnis von Controlling immer spezifisch fir die Zeit,
das Unternehmen oder die zusammengefassten Teilbereiche ist und der Begriff somit jeweils
eigens definiert werden muss.

4.1.2 Abgrenzung zu Management Accounting/Control Systems

Trotz der erwahnten grofRRen Verbreitung der Thematik ,Controlling® in Wissenschaft und
Praxis ist es interessant festzustellen, dass es keine einheitliche Ubereinstimmung fir den
Begriff Controlling gibt und die Diskussionen daruber, wie im vorherigen Abschnitt
beschrieben, noch immer andauern.

Ein weiterer Aspekt, der zu diesem Umstand beitragt, ist, dass sich das Wort ,,Controlling“ in
der internationalen wissenschaftlichen Diskussion nicht wiederfindet. Es gibt dazu auch
keine direkte Ubersetzung. Am haufigsten werden die Themenbereiche des Controllings im
Deutschen und im Englischen in den Themengebieten ,Management Accounting“ oder
,Managerial Accounting” diskutiert und analysiert.'**

Messner et al. (2008) diskutieren in diesem Zusammenhang den Begriff ,Controlling“ im
deutschsprachigen Raum und die aquivalente Begriffsverwendung durch Analysen der
Literatur und Interviews mit Experten in diesem Forschungsgebiet. Weiters wird die Frage
gestellt, inwieweit Controlling als reines deutsches Synonym fir das englische ,Management
Accounting® gilt, oder ob es sich bei ,Controlling® um eine eigene Forschungsdisziplin
handelt. Ein Ergebnis ist, dass, obwohl im deutschsprachigen Raum bereits viele
,controlling“-Lehrstihle existieren, der Prozess der Legitimierung von ,Controlling“ in der
Forschung und in institutionellen Vertretungen noch nicht abgeschlossen und umstritten ist.
Es kann somit noch nicht gesagt werden, ob ,Controlling“ mehr als eine reine Ubersetzung
von Management Accounting verstanden wird oder nicht.'®®

In den folgenden Ausfuhrungen sollen anhand von Definitionen der deutschen und
englischen Literatur Gemeinsamkeiten bei den einzelnen Begriffsverwendungen gefunden
werden. Dies stellt die Basis fUr die weitere Verwendung der Begriffe in dieser Arbeit dar.

4.1.3 Management Accounting/Control Systems (MACS)

Aus dem praxisbezogenen Bereich hat im englischsprachigen Raum die Definition des
.Institute of Management Accountants (IMA)“ Giiltigkeit. Das IMA definiert nicht nur den
Begriff an sich, sondern auch folgendermafien die Aufgaben und Wirkungsbereiche von
Management Accountants:

¥4 vgl. Kiipper (2005), S. 6
195 Messner et al. (2008), S. 152ff
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“Management accounting is a professional discipline that has an integral role in
formulating and implementing the organization's strategy. Management accountants
are part of the management team, working within the organization at many levels:
from top-level management to support-level accounting and finance professionals.
Management accountants apply their knowledge and experience in accounting and

financial reporting, budgeting, decision support, risk and performance management,

internal control, and cost management.”*®

Die Definition des IMA greift sehr weit, da unter der Formulierung und der Implementierung
der Unternehmensstrategie sehr viel verstanden werden kann. Aufschlussreicher sind
dagegen die Aufgaben der Management Accountants, welche klar als Teil des Managements
in verschiedenen Ebenen gesehen werden. Die Aufgaben reichen von Finanzberichten Gber
die Budgetierung bis hin zum Kostenmanagement.

In der wissenschaftlichen Literatur werden die Begriffe Management Accounting (MA),
Management Accounting Systems (MAS), Management Control Systems (MCS) und

Organizational Controls (OC) oftmals gleichbedeutend verwendet.'?’

Chenhall (2003) definiert jedoch folgende Unterschiede:

“MA refers to a collection of practices such as budgeting or product costing, while
MAS refers to the systematic use of MA to achieve some goal. MCS is a broader term
that encompasses MAS and also includes other controls such as personal or quality
controls. OC is sometimes used to refer to controls built into activities and processes

such as statistical quality control, just-in-time management.”%

Das MCS wird somit als Uberbegriff verstanden. Es beinhaltet die Verwendung von MA im
Sinne einer Sammlung von Praktiken wie Budgetierung oder Produktkalkulation, die in der
Praxis in einem MAS systematisch eingesetzt werden. Das MSC beinhaltet auch das OC,
welches die Steuerelemente des Gesamtsystems darstellt.

Eine viel zitierte Definition von Simons (1995) beschreibt MCS folgendermalien:

“Management Control Systems are the formal, information-based routines and

procedures managers use to maintain or alter patterns in organizational activities.”°

1% |MA (2008), S. 48

97 Vgl. Chenhall (2003); S. 129
'98 Chenhall (2003), S. 129

% Simons (1995), S. 5
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Horngren et al. (2011) sehen MCS nicht nur als Unterstitzung fir Manager, sondern auch
als Hilfe fir alle Mitarbeiter in einem Unternehmen, und sie definieren MCS folgendermalen:

LA management control system is a means of gathering and using information to aid
and coordinate the planning and control decisions throughout an organization and to
guide the behavior of its managers and other employees.” >

Laut Horngren et al. (2011) generieren gut durchdachte MCS die bendtigten Informationen
innerhalb  (Umsatz, Mitarbeiterzufriedenheit) und auferhalb des Unternehmens
(Kundenzufriedenheit, Aktienwert). Des Weiteren unterteilen sie MCS in einen formellen und
einen informellen Teilbereich. Die beiden Teilaspekte sind in den folgenden beiden
Zitationen definiert:*®’

»The formal management control system of a company includes explicit rules,
procedures, performance measures, and incentive plans that guide the behavior of its
managers and other employees. The formal control system is comprised of several
systems, such as the management accounting system, which provides information
regarding costs, revenues, and income, the human resources systems, which provide
information on recruiting, training, absenteeism, and accidents; and the quality
systems, which provide information on yield, defective products, and late deliveries to
customers. %

»The informal management control system includes shared values, loyalties, and
mutual commitments among members of the organization, company culture, and the
unwritten norms about acceptable behavior for managers and other employees.”?®

Die Definitionen von Horngren et al. (2011) erweitern somit die Darstellungen von Simons
(1995) sinnvoll um den Aspekt der Trennung zwischen informellen und formellen
Teilbereichen eines MCS. Ebenso wird MAS als Teilbereich des formellen MCS beschrieben.

Auch Davila und Foster (2005) definieren MAS als ein Subsystem des MCS mit Fokus auf
finanzielle Aspekte des Unternehmens. Diese werden als formalisierte, periodische und
systematisch angewandte Berichte, Protokolle und Informationssysteme verstanden, die den
Manager bei finanziellen Entscheidungen unterstiitzen.?**

Beide Ausdriicke (MAS und MCS) werden somit nicht gleichbedeutend verwendet. MCS wird
als Uberbegriff verwendet, wahrend MAS ein Subsystem des MCS mit konkreter Abgrenzung
auf finanzielle und formelle Aspekte darstellt. Fur diese Arbeit kann festgehalten werden,
dass die Definition von Simons (1995) und die Erganzungen von Horngren et al. (2011) far
MCS und jene von Davila und Foster (2005) fir MAS Gultigkeit haben.

2 Horngren et al. (2011), S. 775
21 vgl. Horngren et al.(2011), S.775f
292 Horngren et al.(2011), S. 775-776
203 Horngren et al.(2011), S. 776
204 \gl. Davila, Foster (2005), S. 1040
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4.1.4 Controlling

Wie schon in den Ausfihrungen zuvor erwahnt, fasste ,Controlling“ im deutschsprachigen
Raum zuerst bei praxisbezogenen Anwendungen in der zweiten Halfte der 1950er-Jahre
Ful3. Es dauerte weitere 20 Jahre, bis sich der Begriff ,Controlling® in der Lehre und
deutschsprachigen wissenschaftlichen Literatur etabliert hatte.?®

Wahrend zu dieser Zeit im englischsprachigen Raum das ,Management Accounting® fixer
Bestandteil von wissenschaftlichen Studien war, wurde Controlling erst knapp 50 Jahre
spater im deutschsprachigen Raum eingefihrt. Dieser Umstand fihrt vermutlich auch zur
Diskrepanz in Hinblick auf die Bedeutung von ,Management Accounting” und ,,Controlling“ in
den beiden geografischen Gebieten. Auch die Anzahl der verschiedenen Definitionen flr
Controlling ist hoher als jene fir ,Management Accounting®, wobei festzuhalten ist, dass sich
die Aufgaben des Controllings dhneln.

Horvath (2001) definiert ,Controlling“ als

»...dasjenige Subsystem der Fuhrung, das Planung und Kontrolle sowie
Informationsversorgung systembildend und systemkoppelnd ergebniszielorientiert
koordiniert und so Adaption und Koordination des Gesamtsystems unterstitzt* ?*

Die Definition von Horvath geht davon aus, dass sich Controling an den
Unternehmenszielen orientiert und sicherstellt, dass die Unternehmensfilhrung durch das
Controlling rechtzeitig Unsicherheiten erkennt und reagieren kann. In der Definition werden
allgemeine Unternehmensziele angeflhrt — es erfolgt somit auch keine Beschrankung auf
finanzielle Aspekte.

Reichmann (1995) definiert Controlling ahnlich wie Horvath als

»---die zielbezogene Unterstlitzung von Fiihrungsaufgaben, die der systemgestiitzten
Informationsbeschaffung  und  Informationsverarbeitung  zur  Planerstellung,
Koordination und Kontrolle dient; es ist eine rechnungswesen- und
vorsystemgestiitzte Systematik zur Verbesserung der Entscheidungsqualitat auf allen

Fiihrungsstufen der Unternehmung.“ %’

Bei beiden Definitionen stehen die Zielorientierung und der managementunterstitzende
Aspekt im Vordergrund. Ebenfalls wichtig ist, dass sowohl Planung, Kontrolle als auch
Ausflihrung der Controllingtatigkeiten Teilaufgaben darstellen.

In einem weiteren Ansatz flr die Controllingfunktion sieht Weber (2004) die Hauptfunktion
darin, dass Controlling zur Sicherung der Rationalitat der Unternehmensfihrung beitragt.
Demnach ist in der Realitdt die Unternehmensfiihrung standig damit konfrontiert, durch
deren Handlungen und Entscheidungen vom Optimum abzuweichen. Die Abweichungen
entstehen durch Rationalitdtsdefizite der Unternehmensfuhrung und stehen im direkten

2% vgl. Horvath (2006), S. 44f
26 Horvath (2006), S. 134
27 Reichmann (1995), S. 12
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Zusammenhang mit deren personlichen Eigenschaften. Dieses neuere Konzept kann auch
als Rationalitatssicherungsorientiertes Controlling angesehen werden.?*®

Einen praxisorientierten Ansatz liefert Deyhle (1989), der den ,Controllingetrieb® als
Managementaufgabe sieht. Controlling wird dabei als Instrument zur direkten zielorientierten
Unternehmensfiihrung verstanden.?®

Deyhle (2003) teilt die Managementfunktion in zwei Teilfunktionen: einerseits in die
Fuhrungsfunktion, in der personenbezogen zu agieren ist, und andererseits in die
Leistungsfunktion, welche sachbezogen die Leitung des Unternehmens beschreibt. Der
Manager erflllt diese beiden Funktionen als Aufgabentrdger, und der Controller wird als
.Lotse® in der Leitungsfunktion des Managers gesehen. Die beiden Teilbereiche
(Management- und Controllingfunktion) missen dabei nicht personell getrennt sein, obwonhl
dies haufig in der Praxis der Fall ist. Der Manager trifft in diesem System die Entscheidungen
und ist somit flir das Ergebnis verantwortlich, wahrend der Controller als ,Service fiir den
Manager“ fir die Informationstransparenz verantwortlich zeichnet. Daraus folgend definiert
Deyhle (2003) Controlling als den Prozess in der Schnittmenge der sich Uberlappenden
Aufgabenbereiche von Manager und Controller.?™

Controlling wird fir diese Arbeit in Anlehnung an die angeflhrten Definitionen als
Unterstltzungssystem fir Entscheidungstrager gesehen, welches selbststidndig im
Wirkungskreis eines Unternehmens Planung, Steuerung und Ausfihrung der
Informationsbeschaffung sowie Verwaltung tibernimmt.

Es kann somit festgehalten werden, dass fur MCS aufgrund der breit angelegten Definition
durch Simons (1995) eine groRBe Ubereinstimmung mit den in der deutschsprachigen
Literatur verwendeten Begriffen fiir Controlling vorliegt. Als Ldsungsansatz zur gemeinsamen
Verwendung der Begriffe wird vorgeschlagen, die in der englisch- und deutschsprachigen
Literatur beschriebenen Aufgaben von Controlling und Management Accounting/Control
Systems zu analysieren und dadurch eine Vergleichbarkeit der Begriffe zu erzielen.

4.1.5 Controllingziele, -aufgaben und -werkzeuge

Wie schon in den Ausfiuhrungen zuvor festgehalten, kann ein Vergleich der
Bedeutungsinhalte der Begriffe Management Accounting/Control Systeme (MACS) und
Controlling nur Gber den Vergleich der Aufgabenverteilung durchgefihrt werden. Um die
zugewiesenen Aufgaben zu erfillen, missen auch Werkzeuge zur Verfligung gestellt
werden. Die Definition der Aufgaben von Controlling und MACS in der deutsch- und
englischsprachigen Literatur und die Zusammenfassung der verwendeten Werkzeuge zur
Erflllung dieser Aufgaben sind Inhalt der folgenden Ausfuhrungen.

208 \/gl. Weber (2004), S. 47ff
299 v/gl. Deyhle (1989), S. 35f
210 vgl. Deyhle (2003), S. 177ff
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4.1.5.1 Ziele und Aufgaben von MACS und Controlling

Die Aufgaben des Controllings kdnnen bzw. sollen flir ein nachhaltiges Wirtschaften direkt
von den Unternehmenszielen abgeleitet werden. Wahrend sich die Strategie- und
Steuerungsziele auf die Grundsatze des Handelns eines Unternehmens beziehen,
fokussieren sich leistungswirtschaftliche Ziele auf die Produkt und Marktleistung des
Unternehmens. In der Folge gilt es, bei der Erreichung von sozial-personalen Zielen den
Anspriichen des Personals zu entsprechen (z.B. Zielvereinbarungen in der
Personalentwicklung, Personalgewinnung). Die letzte Gruppe sind die finanzwirtschaftlichen

bzw. wertbezogenen Ziele, die die rein monetdren Unternehmenszielvorgaben darstellen.?'"

Horvath (2006) definiert Controllingziele wie folgt:

scontrollingziele bestehen in der Sicherung und Erhaltung der Koordinations-,
Reaktions- und Adaptionsfdhigkeit der Fiihrung, damit diese die Ergebnis- und
Sachziele der Unternehmung realisieren kann.“?'?

Daraus ergeben sich zur Realisierung der Controllingziele Controllingaufgaben mit
unterschiedlichen Ansichtsweisen. Hinsichtlich des Unternehmensziels lassen sich
strategische und operative Controllingaufgaben ableiten. Bezlglich des
Verrichtungsaspektes kénnen systemkoppelnde und systembildende Aufgaben entstehen. In
Hinblick auf den Objektaspekt lassen sich Aufgaben in die Bereiche Planung, Kontrolle und

Informationsversorgung unterteilen. 2'

Steinle und Bruch (2003) leiten aus der Definition der Controllingziele vereinfacht ab, dass
die Aufgaben des Controllings immer fihrungsunterstiitzend sein missen. Daraus leiten sich
strategische Aufgaben zur verbesserten Erreichung aller Ziele des Unternehmens und eine
taktisch-operative Sichtweise ab. Die taktisch-operative Perspektive widmet sich mit
Aufgaben zur Bildung und Entwicklung von Erfolgszielen der operativen Programmplanung
und der Ergebnis-, Finanz- und Investitionsplanung.?'*

Hahn und Hungenberg (2001) merken bei einer Gegenlberstellung von
Controllingkonzepten aus der deutschsprachigen Literatur an, dass die Betrachtungsweise
der primaren Ausrichtung des Controllings entweder auf alle Unternehmensziele oder auf
ausgewahlte, einzelne Unternehmensziele eine wesentliche Bedeutung hat. Das Ergebnis
der Betrachtungsweise ist, dass entweder ausgewahlte Unternehmungsziele als
215 oder dass alle Unternehmensziele im gesamten
218 Bei der Betrachtung des gesamten

Einzelergebnisziele betrachtet werden
Zielsystem ,Unternehmen® analysiert werden

211 yvgl. Steinle und Bruch (2003), S. 20f

%12 Horvath (2006), S. 132

213 vgl. Horvath (2006), S. 133f

214 gl. Steinle und Bruch (2003), S. 23

215 Bsp. dazu sind Horvath (2006) und Reichmann (1995)
218 Bsp. dazu sind Kiipper (2006) und Weber (1995)
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Zielsystems kann Ziel des Controllings Koordinationsoptimierung oder Fiihrungsoptimierung

sein.?"’

In der englischsprachigen Literatur sind die bereits erwédhnten praxisbezogenen Institutionen
FEI (Financial Executives Institute) fir MCS und IMA (Institute of Management Accountants)
fur MAS verantwortlich fir die Definition der MACS Aufgaben.

Das FEI definiert die Aufgaben des MCS sehr ausfihrlich. Darunter fallen samtliche
Aufstellungs- Planung- und Durchflhrungstatigkeiten von Unternehmensplanen, die
Berichterstattung und Interpretation von Unternehmensresultaten und -kennzahlen und die
Bewertung dieser mit anschliellender Beratung des Managements. Weitere Aufgaben sind
die Aufbereitung und Anwendung von Richtlinien flr Steuerangelegenheiten und die damit
verbundene Berichtserstellung an staatliche Stellen. Das FEI sieht auch die Sicherung des
Vermogens und die standige Untersuchung von unternehmensexternen Einflissen als
Aufgaben des MCS.?"®

Das IMA sieht die Aufgaben, wie in Kapitel 4.1.3 bereits zitiert, in der Erstellung von
finanziellen Berichten und Budgets, die als Entscheidungsunterstiitzung fur das Management
dienen sollen. Weitere Aufgaben sieht das IMA im Risiko- und Performancemanagement

sowie im internen Kontrollsystem und Kostenmanagement.?'®

Anthony und Govindarajan (2003) beschreiben die Aufgaben des MCS ahnlich wie das des
FEI:#°

e Planning what the organization should do

e Coordinating the activities of several parts of the organization
e Communicating information

e Evaluating information

e Deciding what, if any, action should be taken

e Influencing people to change their behavior

Bei einem Vergleich der Definitionen der Aufgaben und Zielsetzung von Controlling und
MACS in der englisch- und deutschsprachigen Literatur und in Praxisbeitrdgen wird eine
groRe Ubereinstimmung festgestellt. Wahrend sich die deutschsprachige Literatur konkreter
mit den Zielen und Zieldefinitionen befasst, wird in der englischsprachigen Literatur auf die
Aufgaben der MACS mehr Augenmerk gelegt.

Far die Definition der Controllingaufgaben flr diese Arbeit findet die Definition von Hahn und
Hungenberg (2001) Anwendung, da diese am besten die beiden Ansichten aus englisch- und
deutschsprachiger Literatur vereint. Die generellen Controlling und damit auch MACS
Aufgaben sind demnach:

217 v/gl. Hahn und Hungenberg (2001), S. 275f
218 \/gl.FEI (1962), S. 289ff

219 IMA (2008), S. 48

220 Anthony und Govindarajan (2003), S. 7
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sIinformationelle ~ Sicherung bzw. Sicherstellung ergebnisorientierter Planung,
Steuerung und auch Uberwachung des Unternehmungsgeschehens — vielfach
verbunden mit einer Integration- und Systemerhaltungsfunktion, grundsétzlich
verbunden mit einer Koordinationsfunktion, primér auf der Basis des Zahlenwerks des
rechnungs- und Finanzwesens und moglichst verkettet in einer betriebswirtschaftlich-
technischen Daten-, Modell- und Wissensdatenbank.“?*!

Weiters gelten als spezielle Aufgaben des Controlings und des MACS 1) die
Unternehmungsplanung und -kontrolle, insbesondere die ergebnisorientierte Planungs- und
Kontrollrechnung, 2) das Rechnungswesen und die Dokumentationsrechnung sowie 3) die
Durchfiihrung von Informationserstattung und -erstellung. Wichtig hierbei ist, dass das
Controlling und MACS Uber Verfahren, System und Organisation zur Aufgabenerbringung
entscheidet oder zumindest mitentscheidet.??

4.1.5.2 Werkzeuge von MACS und Controlling

Die Werkzeuge oder Instrumente zur Bewaltigung von Controlling und MACS Aufgaben sind
im gesamten Feld der betriebswirtschaftlichen Managementmethoden zu finden. Je nach
Auslegung der Aufgaben werden verschiedene Methoden fur Planung, Kontrolle und
Flhrung zur verbesserten Zielerreichung verwendet. Es ist fir den Einzelfall zu entscheiden,
ob die betriebswirtschaftlichen Managementmethoden geeignet sind, um eine gewisse
Controllingaufgabe zu erfiillen oder nicht. %

Kipper (2005) sieht die Problematik bei der Bestimmung von geeigneten
Controllingwerkzeugen darin, dass die in der Literatur und in Lehrblchern als typische
Werkzeuge angeflhrten nicht unbedingt ein fuhrungsorientiertes Rechnungswesen
unterstitzen. Es wird vorgeschlagen, sich bei der Auswahl von Controllingwerkzeugen auf
Koordinationsinstrumente zu beschranken bzw. zu udberprifen, ob mit den gewahlten
Instrumenten des Rechnungswesens Koordinationsaufgaben gelést werden kénnen.??*

Abbildung 4-1 zeigt die Einteilung der Koordinationsinstrumente nach isolierten und
Ubergreifenden Bereichen. Isolierte Instrumente stellen die Koordinationswerkzeuge der
einzelnen Fuhrungssysteme dar. Die verwendeten Instrumente sind dabei auf jeweils einen
Bereich beschrankt. Die Ubergreifenden Koordinationsinstrumente kénnen hingegen alle
Teilbereiche erfassen. Sie ermdglichen eine umfassende Steuerung des Gesamtsystems
und somit eine Steuerung des Unternehmens.?®

221 Hahn und Hungenberg (2001), S. 278

222 \/g1. Hahn und Hungenberg (2001), S. 278
223 \/gl. Steinle und Bruch (2003), S. 29

224 ygl. Kiipper (2005), S. 40

25 Kiipper (2005), S. 40f
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Instrumente des Controlling
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Abbildung 4-1: Isolierte und Ubergreifende Instrumente des Controllings

4.1.6 Zwischenfazit

Als Fazit dieses Abschnitts tber den Vergleich des Bedeutungsgehalts von Controlling in der
Literatur kann festgehalten werden, dass eine groRe Ubereinstimmung in der englisch- und
deutschsprachigen Literatur bei Controllingzielen und -aufgaben festgestellt wurde.

Im Folgenden wurde eine fir diese Arbeit glltige Definition fir zu erflillende Aufgaben des
Controllings und MACS ausgewahlt. Diese deckt im Wesentlichen beide Bereiche, also
Controlling und MACS, ab.

Fir die Beschreibung der Controllinginstrumente bzw. -werkzeuge wurde in diesem
Abschnitt ein sehr allgemeiner Ansatz gewahlt, da, wie in der Literatur beschrieben, je nach
spezifischen Aufgaben des Controllings Uberprifung der Eignung der
Controllingwerkzeuge stattfinden Dies ist ein wesentlicher Aspekt

eine
muss. eines

funktionierenden Controllings bzw. MACS.

Die bisherigen Ausfiihrungen in diesem Kapitel haben gemeinsam, dass die Erkenntnisse
und Analysen ausschlieRlich auf der Datenbasis von bereits etablierten Unternehmen
basieren und durchgefihrt wurden. Gerade die Ausfliihrungen von Hahn und Hungenberg
(2001) zur Problematik der Ausrichtung der Controllingziele?”” auf das gesamte

%6 |n Anlehnung an Kiipper (2005), S. 41
227 siehe Kapitel 4.1.5.1 oder vgl. Hahn und Hungenberg (2001), S. 275f

93



Controllingsysteme von technologiebasierten Jungunternehmen

Unternehmen oder auf Teilbereiche des Unternehmens kdénnen bei Jungunternehmen in der
Pre-Seed-Phase eine entscheidende Rolle spielen. Generell gibt es sehr wenige
controllingbezogene wissenschaftliche Studien mit dem Fokus auf Jungunternehmen. Der
folgende Abschnitt analysiert die vorhandene Literatur zu dieser Thematik.

4.1.7 Controlling bei Jungunternehmen

Die bisherigen Ausfihrungen zum Thema Controlling und MACS beziehen sich
ausschlief3lich auf bereits auf dem Markt etablierte Unternehmen. Dieser Abschnitt behandelt
die vorhandene Literatur zum Thema Controlling bzw. MACS bei Jungunternehmen und soll
die Basis fUr die Fragen zu diesem Kapitel darstellen, die mit der durchgeflihrten Empirie
beantwortet werden.

Bei der Betrachtung der beschriebenen traditionellen Controllingsysteme ist festzustellen,
dass diese zumeist auf hierarchischen Strukturen mit definierten Abldufen basieren und
extrinsisch motiviert (vom Management) entstehen. Damit sind die Controllingsysteme eher
geeignet, Innovation zu verhindern als zu generieren, da der Innovationsprozess an sich
fehlerbehaftet ist.??®

Dieselbe Ansicht vertritt auch Amabile (1998), wonach das Innovieren als intrinsisch
motiviert, freiheitsbezogen, experimentell und flexibel beschriebener Prozess in einem
kompletten Gegensatz zu verwendeten Controllingsystemen steht. Die Verwendung von
Controllingsystemen in einem Innovationsprozess soll demnach minimiert werden.?*

Schon bei der Ausarbeitung des Lebenszyklusmodells von Greiner (1972, 1998) wird von
diesem darauf hingewiesen, dass nach der ,Crisis of Leadership“ ein wesentlicher Punkt die
Einfihrung eines funktionierenden formellen Controllingsystems ist. Die zunehmende Anzahl
an Mitarbeitern erfordert ein System, welches auf formeller Kommunikation und finanziellen
Messkriterien flir Performance basiert. Bis dahin gelangt ein rein informelles
Controllingsystem zur Anwendung.?*

Die bisherigen Ausflhrungen zeigen, dass traditionelle Controllingsysteme in
hochdynamischen und unsicheren Umstanden (,dynamic uncertain enviroment®), wie es die
ersten zwei Phasen in einem Jungunternehmen sind, keinen Platz haben bzw. die
Entwicklung wesentlich negativ beeintrachtigen.

In diesem Zusammenhang zeigen Gordon und Narayanan (1984) in einer Studie mit 34
Unternehmen in den USA, dass ein direkter Zusammenhang zwischen dem
unternehmerischen Umfeld eines Unternehmens und der Struktur des MACS besteht. In der
Analyse von Interviews mit Managern der Unternehmen wird gezeigt, dass mit zunehmender
strategischer Unsicherheit und Dynamik des unternehmerischen Umfeldes vermehrt
nichtfinanzielle Informationen verwendet werden. Dementsprechend ist das MACS in diesen

228 \/gl. Davila, Foster & Oyon (2009), S. 2
229 \/gl. Amabile (1998), S. 80f
230 vgl. Greiner (1972), Greiner (1998)
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Unternehmen aufgebaut und soll in einem effizienten Gesamtunternehmenskonzept somit
gut an die duReren Einfliisse des Unternehmens angepasst sein.?*'

Simons (1987) kommt in einer Studie von 76 Unternehmen zum Ergebnis, dass
hochinnovative Wachstumsunternehnmen MCS intensiver verwenden als Unternehmen, die
eine passive Marktverteidigungsstrategie einsetzen. Hochinnovative
Wachstumsunternehmen verwenden demnach vermehrt informelle, nichtfinanzielle
Informationen in deren MCS und reduzieren die Verwendung von finanziellen
Kennzahlensystemen. Bei Unternehmen mit einer Marktverteidigungsstrategie ist dies

umgekehrt.?*?

Davila (2000) untersucht in einer Studie von zwdlf Business Units in Europa und den USA
Faktoren, die fur die Gestaltung eines MCS bei neuen Produktentwicklungsprozessen
verantwortlich sind. Das Ergebnis der Studie ist, dass MCS von Innovationsmanagern
verwendet werden, um Informationen zu generieren und dadurch die auftretenden
Unsicherheiten, die sich bei neuen Produktentwicklungen ergeben, zu minimieren. Die
verwendeten MCS sind nicht nur rein auf finanzielle Kennzahlen beschrankt, sondern
beinhalten auch nichtfinanzielle KenngréRen zur Planung, Steuerung und Koordination.
Ebenso ergab die Studie, dass im Gegensatz zur Produktstrategie das MCS eine direkte
Relevanz fiir die Performance des Produktentwicklungsprozesses hat.?*®

Den genannten Studien liegen allesamt bereits etablierte Unternehmen zugrunde, die aber in
Situationen und Umgebungen (,new product development®) tatig sind, die mit jenen von
Jungunternehmen vergleichbar sind (unsicher, hochdynamische Umgebung). Ebenso
handeln auch virtuelle Unternehmen unter ahnlichen Bedingungen wie Jungunternehmen
durch ihre dynamischen Tatigkeitsbereiche.

Bauer (1999) untersucht die Entwicklung von Controllinginstrumenten in virtuellen
Unternehmen und leitet daraus Entwicklungstendenzen betreffend die Aufgaben der
Controller und des Controlling in dieser Art von Unternehmen ab. Ergebnis ist eine Delphi-
Prognose, welche Trends fiir intra- und interorganisationelle Organisationen und den
zuklinftigen Einsatz von Controlling bei virtuellen Unternehmen darstellt. Demnach betreffen
die wichtigsten Controllingwerkzeuge die Bereiche Projektmanagement, Strategie,
Kernkompetenzplanung, Target-Costing und Management Erfolgsrechnung.?**

In einer Literaturzusammenfassung kommen Davila et al. (2009) zum Schluss, dass bei der
Analyse der vorhandenen Literatur zum Thema Controllingsysteme und deren Verwendung
bei Jungunternehmen Controlling keinesfalls als Hindernis in der Entwicklung der
Jungunternehmen zu betrachten ist, sondern, in spezieller Form angewandt, wesentlich zur
positiven Entwicklung beitragt.?*

281 vgl. Gordon, Narayanan (1984), S. 42
232 \/g1. Simons (1987), S. 370

23 vgl. Davila (2000), S. 404

234 \gl. Bauer (1999), S. 70ff

235 v/gl. Davila, Foster & Oyon (2009), S. 20
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Als Basis fur eine erfolgreiche Forschung zu diesem Thema sehen Davila et al. (2009)
basierend auf empirischen Studien von Simons®* die Einfilhrung des Interactive Control
Systems. Demnach gilt das Interactive Control System als wesentliches Werkzeug, mit dem
Unternehmen sich die Mdéglichkeiten aneignen, ihre Organisation auf Unsicherheiten und
schnelle Veranderungen einzustellen bzw. anzupassen. Im Gegensatz zu den bisherigen
Controllinganséatzen forciert dieses Teilsystem die Generierung von Innovationen.?*’

Trotz dieser Erkenntnisse gibt es wenige Studien Uber die Thematik ,Controlling bei
Jungunternehmen®. Dies liegt vor allem auch darin, dass quantitative Studien in diesem
Gebiet sehr schwer durchflhrbar sind, da der Prozess des Grindens und des Wachstums zu
einem etablierten Unternehmen nur schwer mit normalen Klein- und Mittelbetrieben zu
vergleichen ist und diese wiederum in einer groRen Querschnittsbetrachtung schwer
auseinanderzuhalten sind. Dieser Umstand fihrt dazu, dass vermehrt qualitativ angelegte
oder longitudinal gefiihrte Studien dieses Thema behandeln.?*

Cardinal et al. (2004) finden anhand von Daten eines gegriindeten Unternehmens aus einer
zehnjahrigen Longitudinalstudie, dass Controlling Uber den gesamten Zeitraum einen
wesentlichen Beitrag zur Stabilisierung der Organisation leistet. Der betrachtete Zeitraum
wird in vier Phasen unterteilt, und die einzelnen ,Triggering events®, die bezeichnend fur die
Phasen sind, werden analysiert. Ein grundlegendes Ergebnis ist, dass das MCS speziell in
den Grundungsjahren und bei radikalen Veranderungen durch innere und aufere Einflisse
auf die Organisation zur Stabilisierung beitragt.?*

Davila (2005) identifiziert bei einer Untersuchung von 95 technologiebasierten
Jungunternehmen im Silicon Valley verschiedene Faktoren zur Implementierung von MCS.
Ein informell gefihrtes MCS wird demnach mit steigender GréRe immer kostspieliger, und
die effektive Organisation eines Unternehmens wird zunehmend schwieriger. In der Studie
werden ebenso das Alter des Unternehmens und das Vorhandensein von Venture Capital
(VC) als maRgebendes Ereignis identifiziert. Vor allem VC-Manager tragen durch deren
Erfahrungen bei, ein geeignetes MCS im Unternehmen zu etablieren. Als letztes Ereignis
wird das Verlassen der Grinder aus dem operativen Geschaft identifiziert. Die Begriindung
liegt darin, dass Grlinder zwar ein Unternehmen wahrend der Griindungsphase erfolgreich
fihren kdnnen, aber nicht wihrend der Wachstumsphase.?*°

Ebenso zeigen Davila und Foster (2005) bei einer Studie von 78 Jungunternehmen, dass
Werkzeuge zur finanziellen Planung (,operating budgets® und ,cash budgets®) friher
installiert werden als Werkzeuge zur finanziellen Evaluierung (,variance analysis®, costumer
profitability“) der Unternehmensorganisation. Es wird festgestellt, dass die Implementierung
eines ,Financial Managers“ meistens mit der Einfihrung eines MAS zusammentrifft. Auch

236 v/gl. Simons (1987), Simons (1991), Simons (1994)
%7 \/gl. Davila, Foster & Oyon (2009), S. 8

238 y/gl. Davila, Foster & Oyon (2009), S. 10

239 ygl. Cardinal, Sitkin & Long (2004), S. 411ff

240 vgl. Davila (2005), S. 243f
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diese Studie kommt wie die von Davila (2005) zum Ergebnis, dass VC als wesentlicher
Driver die Einfiihrung von MAS-Komponenten beschleunigt.?*!

Granlund und Taipaleenmaki (2005) zeigen in deren Studie Uber 20 Jungunternehmen in
schnell wachsenden Branchen wie Biotechnologie und Informationstechnologie, dass diese
andere MCS einfihren als vergleichbare Unternehmen in anderen Branchen.
Technologiebasierten Jungunternehmen stehen zumeist nur begrenzte Ressourcen fiir
finanzielle Planung und Kontrolle zur Verfugung, und so wird zumeist Wert auf Forschung
und Entwicklung des Produkts gelegt. Die bevorzugte Einfihrung von Planungs- anstatt von
Evaluierungselementen von MCS wird auf den grofieren Druck von externen Akteuren wie
VC-Managern zuriickgefiihrt. Das MCS wird somit eingefihrt, um Investoren geplante
Zukunftsszenarien prasentieren zu kdénnen. Die Jungunternehmen sind in der
Griindungsphase, was MCS betrifft, eher reaktiv als aktiv.?*?

Sandino (2007) teilt aufgrund einer Studie von 97 Jungunternehmen im Einzelhandel
ersteingefiihrte MCS in vier Kategorien ein. Die erste Kategorie (Basic MCS) beschaftigt sich
mit den grundlegenden Informationen zur Planung und Steuerung des
Unternehmensablaufs. ,Cost MCS® evaluieren die Effizienz der unternehmensinternen
Prozesse und sollen dadurch Kosten minimieren. ,Revenue MCS® analysieren
kundenbezogene Ablaufe, und ,Risk MCS* werden zur Friherkennung von auftretenden
Risiken eingefiihrt. Die empirische Studie bestatigt, dass, je besser die Zusammensetzung
der Komponenten aus den vier Kategorien flir das erste MCS zur Unternehmensstrategie
passt, desto besser ist die Performance des Jungunternehmens.?*®

Davila und Foster (2007) unterteilen bei einer Studie mit 78 Jungunternehmen die
untersuchten MCS in acht Untergruppen: 1) Finanzplanung, 2) Finanzevaluierung, 3) Human
Ressource Planung, 4) Human Ressource Evaluierung, 5) Strategische Planung, 6)
Produktentwicklung, 7) Verkaufs- und Vertriebsmanagement und 8)
Kooperationsmanagement. In der Studie wird festgestellt, dass MCS-Komponenten fir
Finanzplanung und -evaluierung als Erstes eingefuhrt werden. Erst spater, beeinflusst durch
Unternehmensgrofle, VC und grofiere Umsatze, werden andere Komponenten installiert.
Generell beweist auch diese Studie die Wichtigkeit von MCS bei technologiebasierten
Jungunternehmen.?*

Bei einer Studie von 200 Interviews mit 69 Jungunternehmen finden Davila et al. (2009),
dass die Initialisierung von einzelnen MCS-Werkzeugen®*® direkt von persdnlich gemachten
Erfahrungen und Situationen der Grinder wahrend der friihen Entwicklungsphase

241 vgl. Davila, Foster (2005), S. 1065f

242 \/gl. Granlund, Taipaleenmaki (2005), S. 48ff

23 vgl. Sandino (2007), S. 265

244 v/gl. Davila, Foster (2007), S. 933ff

245 Projektmeilensteine, Abweichungsanalyse, Entwicklungsbudget, Projektauswahlprozess, Roadmap fir

Produktportfolio, Produkttestablauf, Guideline zur Projektteamzusammensetzung
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beeinflusst wird. Die Studie bestatigt weiters, dass die Einfuhrung dieser MCS-Werkzeuge
direkt die Performance der Produktentwicklung beeinflusst.?*°

Es kann aufgrund der vorliegenden wissenschaftlichen Ergebnisse zusammenfassend
festgestellt werden, dass MACS eine wichtige Rolle 1) bei der Entwicklung von neuen
innovativen Produkten, 2) bei Unternehmen in dynamischen Umfeldern und 3) bei
Jungunternehmen spielen. Bei Betrachtung der fir diese Arbeit getroffenen Definition fiir ein
technologiebasiertes Jungunternehmen wird offensichtlich, dass alle drei Aspekte zutreffen.

Im Vergleich zur Anzahl und Vielfalt von Studien zu MACS bei bereits etablierten
Unternehmen sind der Bereich der Jungunternehmen und die Verwendungen von MACS
sehr jung und kaum detailliert beschrieben.?*’

Aus der vorhandenen Literatur geht auch hervor, dass zumeist externe Einflisse wesentliche
Faktoren fir die Einfihrung von MACS bei Jungunternehmen darstellen. In diesem
Zusammenhang wird mehrfach der Eintritt von VC in das Unternehmen genannt. Es stellt
sich aber auch die Frage, inwieweit die Jungunternehmen davor MACS haben und
verwenden. Stimmen die verwendeten MACS Komponenten mit den bereits evaluierten
Zieldefinitionen®*® und dem Verstandnis von Erfolg Uberein? Gibt es bereits MACS-
Komponenten, die in der frihen Phase des Unternehmens an Bedeutung verlieren? Welche
MACS-Komponenten finden in dieser Frihphase, also vor dem Einstieg von VC,
Verwendung?

Diese Fragen werden in der vorhandenen Literatur zum Thema MACS bei Jungunternehmen
nur am Rande behandelt und sollen in den folgenden Ausfiihrungen durch die empirischen
Ergebnisse beantwortet werden.

4.2 Ergebnisse der empirischen Untersuchung

Es wurden wie schon in den Kapiteln zuvor empirische Ergebnisse mittels
Vorerhebungsfragebogen und personlicher Interviews mit den Grindern durchgeflihrt. Die
Interviewfragen befassen sich vor allem mit dem Thema Zielsetzung. Es wurde konkret
erhoben, welche Ziele flir das Unternehmen gesetzt wurden, ob sich diese Ziele verandert
haben, und welche externen Akteure diese Ziele bzw. die Zielsetzung beeinflussen.

Im Folgenden wurde die Liste mit der Verwendung der Controllingwerkzeuge des
Vorerhebungsfragebogens im Interview besprochen. Die Liste der gewahlten
Controllingwerkzeuge wurde an die Ausfliihrungen von Davila und Foster (2007) angelehnt.
Die analysierten MACS-Komponenten sind in deren Studie in acht Kategorien unterteilt,
wobei Planung und Evaluierung jeweils eine eigene Kategorie darstellen.*® Fiir diese Arbeit
wurden sechs Bereiche bestimmt: 1) Finanzen, 2) Personaleinsatz, 3)

246 vgl. Davila, Foster & Li (2009), S. 339ff
247 \/gl. Davila, Foster & Oyon (2009), S. 4
28 Siehe Kapitel 2

249 vgl. Davila, Foster (2007), S. 914f
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Unternehmensstrategie, 4) Produktentwicklung, 5) Verkauf und Marketing und 6)
Kooperationen.

Mittels Vorerhebungsfragebogen konnte das Ausmal der Verwendung von Prozessen und
Werkzeugen in den vorliegenden Bereichen einerseits 1) zur Planung und zum Setzen von
Aktivitdten und Zielen und andererseits 2) zur Evaluierung und Kontrolle von
Zielerreichungen festgestellt werden. Bei allen Beantwortungen in der Vorerhebung, die in
der siebenstelligen Likert-Skala ein Ausmal der Verwendung von Uber vier (ist gleich dem
Mittelwert) aufwiesen, wurde im Face-to-Face-Interview nachgefragt, wie diese Werkzeuge
aussehen und wie sie genau verwendet werden.

In einer dritten Erhebung wurde nach der Verwendung von einzelnen Controllingwerkzeugen
gefragt und danach, wie sich das Ausmal der Verwendung bis zum Zeitpunkt der Befragung
verandert hat. Bei dieser Frage wurde im Interview mit den Griindern bei einer Zu- oder
Abnahme nach einer konkreten Begriindung firr diesen Umstand gefragt.

In den folgenden Abschnitten wird naher auf diese Ergebnisse eingegangen, und diese
werden in einem abschlieRenden Fazit zusammengefasst.

4.2.1 Zielsetzung, Zielveranderung und Einfluss externer Akteure

Wahrend des Interviews wurden die teilnehmenden Jungunternehmer nach den Zielen
gefragt, die sie fir das Unternehmen gesetzt haben. Die Frage wurde bewusst offen gestellt,
ohne konkrete Vorschlage zu nennen, und Mehrfachnennungen wurden zugelassen. Die
Ergebnisse der Analyse der Interviews sind in Abbildung 4-2 dargestellt. Die Abbildung zeigt
den prozentuellen Anteil an Nennungen zu den einzelnen Themengebieten.
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Abbildung 4-2: Art und Haufigkeit von selbst gesteckten Zielen (Mehrfachnennungen
moglich)
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Gleichauf mit 22% der Gesamtnennungen sind Ziele, die in Richtung ,Erstellung eines
Prototypen“ und ,Erhdéhung der Mitarbeiterzahl bzw. generelles Wachstum® gehen. Die
Wichtigkeit einen Prototypen zu erstellen ist beim vorhandenen Sample, namlich
technologiebasierte Jungunternehmen in der Pre-Seed-Phase, nicht verwunderlich.
Interessant ist, dass die Erhdhung der Mitarbeiteranzahl eines der am haufigsten genannten
Ziele ist. Hier wird der Einfluss des aus offentlichen Mitteln finanzierten Inkubators
ersichtlich, da das Ziel, Arbeitsplatze zu generieren, ein wesentliches volkswirtschaftliches
Hauptziel eines Inkubators ist. Das Ziel wird an die ansassigen Jungunternehmen
weitergegeben.

Diese Ergebnisse werden in einer Studie von Léfsten und Lindelof (2002) bestatigt, wonach
Firmen in Offentlich finanzierten Inkubatoren bei gleicher Profitabilitdt hohere
Mitarbeiterzahlen generieren als Jungunternehmen, welche in keinem Inkubator sind.?*

Ebenfalls anteilsmafig hohe Werte erreichen Ziele, die den Umsatz und das Ziel ,Das
Produkt an den Markt/Kunden bringen“ betreffen. In diesem Zusammenhang ist es
interessant, dass Umsatzziele nicht am haufigsten genannt wurden. Dies kann aus dem
Umstand heraus erklart werden, dass die Jungunternehmen vordergrindig das Ziel
verfolgen, einen technischen Prototypen zu bauen, und sich erst danach um die
Vermarktung kiimmern. Ebenso kénnen durch das Fehlen einer Kostenkalkulation keine
realistischen Werte flir Umsatzzahlen generiert werden. Das Ziel ,Das Produkt an den
Markt/Kunden“ bringen wurde ebenso noch relativ haufig genannt und zeigt, dass es
durchaus eine Gruppe an Jungunternehmen gibt, die sich schon wahrend der Pre-Seed-
Phase zumindest Gedanken machen, dass ein Produkt auf den Markt gebracht werden
muss, um erfolgreich zu sein.

Weitere in Abbildung 4-2 dargestellte Ziele wurden bedeutend weniger oft genannt. Darunter
fallen das Finden von Kooperationspartnern, die Erhéhung des Bekanntheitsgrads, das Ziel,
ein gutes Betriebsklima zu haben, selbststandig entscheiden zu kdénnen und Investoren in
das Unternehmen zu bekommen.

In den folgenden Ausschnitten aus den Interviews mit den Jungunternehmen werden die am
haufigsten genannten Ziele erlautert. Zuerst stehen zumeist technische Ziele im
Vordergrund, wobei auch der Marktgedanke eine Rolle spielt. Im konkreten Fall wurde die
Markteinfihrung sogar zeitlich bestimmt, wobei als kurzfristiges Ziel die Eigenbestimmung
und Eigenverantwortung im Vordergrund stehen.

Unternehmen L: ,Also, wir haben technische Ziele definiert. Dass wir in gewisser
Zeit Produkte anbieten kénnen, die wir definiert haben. Da gibt es auch verschiedene
Arten von Prozessen, je nach Anwendungsfall. Flir einen Anwendungsfall ist es auch
schon industriell einsetzbar und wird auch schon eingesetzt. Da haben wir gesagt, wir
wollen in kurzer Zeit alles anbieten, was damit zu tun hat. Wenn es um andere
Anwendungen geht, muss man da Neuentwicklungen machen. Da haben wir gesagt,
dass wir zu diesem Zeitpunkt am Markt verfiigbar sein wollen. Wirtschaftlich haben

20 vgl. Lofsten, Lindeldf (2002), S. 859ff
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wir uns natirlich auch Vorgaben gesetzt. Wo wir gewisse Ziele haben. In den
néchsten zwei Jahren wollen wir das und das erreichen, in fiinf Jahren ungefdhr dort
stehen. Das grol3e Ziel ist eigentlich, also im Moment ein? kurzfristiges Ziel, dass wir
den Ubergang schaffen vom Forschungsinstitut zum eigensténdigen Unternehmen.
Also, dass man dann auch eigene Einrichtungen hat, eigene Anlagen.*

Mitarbeiterwachstum ist meistens ein genanntes Hauptziel. Interessant ist, dass zwar eine
konkrete Mitarbeiterzahl genannt werden kann, aber nicht ein dazugehériger Umsatz. Dies
lasst vermuten, dass die Mitarbeiteranzahl fir dieses Jungunternehmen losgekoppelt vom
Umsatz betrachtet wird. Der Kostenaspekt von Mitarbeitern geht dadurch verloren und kann
zu inkorrekter Planung flhren.

Unternehmen R: ,Also, ich habe fiir mein Unternehmen Ziele fiir, glaube ich, die
néchsten fiinf Jahren, definiert, da komme ich auf ca. 20 Mitarbeiter. Die Zahlen habe
ich jetzt nicht im Kopf, wie viel Umsatz da geplant ist. Ein weiteres Ziel ist, dass ich
eine eigene Produktionsstétte habe und dass das so weit lauft eben, dass man das
gut auslasten kann. Noch ein Ziel ist, dass das Produkt sich als Standardprodukt
etabliert.”

Die Selbstfinanzierung und die damit verbundenen Umsatzziele werden ebenso noch haufig
genannt. Der Finanzierung durch Kredite wird ablehnend gegenlibergestanden. Im folgenden
Fall wird im Gegensatz zu anderen Interviewten die Basis fur die Umsatze durch eine grobe
Kostenanalyse gelegt.

Unternehmer B: ,Also, ich habe als Hauptziel die Selbstfinanzierung des Ganzen.
Ich méchte solange es geht ohne Kredit auskommen und alles selbst finanzieren.
Das funktioniert auch noch. Es soll auch vor allem in kleinen Schritten weitergehen.
Das heil3t, zuerst war einmal der erste Prototyp, zweiter, dritter Prototyp, bis es
einmal so weit war, dass das ganze Ding ein Gehduse bekommen hat und optisch
einmal angelehnt ist oder zu 99 Prozent gleich ist wie das zukiinftige Serienprodukt.
Jetzt wird kontrollieret, wie es mit der Serienproduktion ausschaut, zuerst einmal die
Kleinserie und dann die Serie. Damit ich dann auch einen realistischen Preis
kalkulieren kann. Ich hab schon einen Preis vorab geschétzt, auch schon den Kunden
bekannt gegeben. Ich lieg auch relativ gut drinnen.”

Es kann zusammenfassend festgestellt werden, dass die hauptsachlichen Ziele das Produkt
und die Mitarbeiterzahlen betreffen. Die Ziele der Unternehmen decken sich auch haufig mit
den persoénlichen Zielen der Griinder. Die Frage nach einer Veranderung der Ziele ergab,
dass 60% der Befragten angaben, dass die bei der Grindung gesteckten Ziele inzwischen
verandert wurden. Es muss somit in der Zwischenzeit zu einer Evaluierung des Erreichten
auf irgendeine Art und Weise gekommen sein und dadurch zur Veranderung der Ziele
geflihrt haben.

Bei technologiebasierten Jungunternehmen sind Umsatzziele und das Ziel, das Produkt auf
den Markt zu bringen, zwar nicht an erster Stelle, aber im vorderen Bereich zu finden.
Dadurch, dass die Pre-Seed-Phase im Wesentlichen durch die Prototypenerzeugung und die
Bildung des ersten Teams gepragt ist, mag dies nicht weiter verwunderlich sein.

101



Controllingsysteme von technologiebasierten Jungunternehmen

Ein weiterer Einfluss kann auch von externen Akteuren kommen, da 70% der befragten
Jungunternehmen angaben, dass die Zielsetzung bzw. der Zielsetzungsprozess von
externen Akteuren wesentlich mitbestimmt wurde. Daraus wird geschlossen, dass auch die
Werkzeuge zur Planung und Evaluierung dieser Ziele bzw. die Einfiihrung dieser Werkzeuge
von externen Akteuren beeinflusst wird.

Im nachsten Abschnitt werden die Werkzeuge zur Evaluierung und Planung der gesteckten
Ziele analysiert. Es gilt herauszufinden, in welchem Ausmall und in welchen Bereichen
Werkzeuge verwendet werden.

4.2.2 Werkzeuge zur Planung und Evaluierung von Zielen und Aktivitaten

In der Vorerhebung wurden die Jungunternehmen befragt, in welchem Ausmall Werkzeuge
oder Prozesse 1) zur Planung und 2) zur Evaluierung von Aktivitdten und Zielen verwendet
werden. Die Interviews dienen zur tieferen Betrachtung der Fragebogenergebnisse und
sollen genaueren Aufschluss Uber die Werkzeuge geben. Das Ergebnis der Vorerhebung ist
in Abbildung 4-3 dargestellt und zeigt die Mittelwerte der siebenstelligen Likert-Skala der
jeweiligen Kategorien.
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Abbildung 4-3: Ausmalf der Verwendung von Werkzeugen zur Planung (schwarz) und
Evaluierung (grau) von Zielen bzw. Aktivitaten

Das hochste Ausmall an Nutzung von Werkzeugen zur Zieldefinition wird in der Kategorie
.Produkte verwendet. Danach werden Werkzeuge zur Zielsetzung in den Kategorien
,<dnternehmensstrategie“ und ,Kooperationen“ im selben Ausmal} verwendet, gefolgt von
Werkzeugen fir ,Finanzen® und ,Verkauf und Marketing®.

In unterdurchschnittichem Ausmal® werden Werkzeuge verwendet bzw. sind Werkzeuge
vorhanden, die sich mit dem ,Personaleinsatz* beschaftigen. Dies ist insofern interessant, als
dass die Entwicklung von Mitarbeiterzahlen eines der am haufigsten genannten Ziele
darstellt. Eine Begriindung hierflr kann sein, dass die Zielsetzungen von Mitarbeitern in der
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frihen Phase der Unternehmen sehr eng an die der Produktentwicklung gekoppelt sind und
dadurch keine eigenen Werkzeuge flir Mitarbeiter bendtigt werden. Ein Beispiel hieflir ware,
dass ein Unternehmen weil}, dass zur Entwicklung eines bestimmten Prototyps eine gewisse
Anzahl von Mitarbeitern bendtigt wird. Die Aufgaben und Ziele sind in der
Produktentwicklung genau definiert und somit auch die der Mitarbeiter. Ein eigenes Tool fur
die Mitarbeiterevaluierung und -planung ist somit tberflissig.

In den folgenden Abschnitten wird getrennt auf die Ergebnisse von Planungs- und
Evaluierungswerkzeugen eingegangen, und diese werden mittels Interviewausschnitten
analysiert.

4.2.2.1 Planung

Werkzeuge zur Produktentwicklung sind die am meisten verwendeten. Dies stimmt sehr gut
mit dem meistgenannten Ziel ,Entwicklung eines Prototypen® Uberein. Das Hauptaugenmerk
zur Verwendung der Tools liegt auf der Sicherstellung, dass ein Produktprototyp mit den
gewunschten technischen Eigenschaften in der vorgegebenen Zeit gefertigt werden kann.
Dies erfordert ein integriertes Produktgestaltungs- und Zeitmanagement. Die genannten
Werkzeuge werden verwendet, um z.B. ein Verhaltnis zwischen Kosten und Nutzen zu
bewerten.

Unternehmen E: ,Die Entwicklungsmanagementsoftware féllt mir ein. Dabei
kontrollierst du wirklich und (berblicksméBig die Tasks, also Aufgaben, die verteilt
werden, was auch gekoppelt ist mit der Entwicklung, und wo die Meilensteine
definiert werden. Da ist auch ein Zeitmanagement dahinter ist, wo nachher mit den
Kunden direkt liber Tests Fehler korrigiert und Fehler aufgezeichnet werden kbnnen.
Also von der Produktgestaltung, von der Produktentwicklung kann man sehr gut Ziele
planen.*”

Unternehmen C: ,Wir verwenden eine Kosten-Nutzen-Analyse. Da werden dann
Fragen beantwortet wie ,Wenn ich diese Funktion einbaue, was bringt das dann, und
wenn es nichts bringt, bringt es zumindest einen Prestige- oder Kundennutzen?* —
Oder man muss die Entscheidung treffen, ob zum Beispiel das Teil einen
Touchscreen draufbekommt und dadurch eventuell ,liberziichtet” ist. Weil das ist im
Prinzip etwas, wo man sagen kann, das hebt es zumindest einmal optisch von einem
Standardprodukt bzw. No-Name-Produkt zumindest einmal optisch ab. Kosten sind
da nicht so viel dahinter, und es bringt einfach prozentuell von der Kundenresonanz
her einen Wahnsinn.“

Als Werkzeug fur die Zielsetzung hinsichtlich Unternehmensstrategie werden haufig aus der
Ausbildung bekannte oder von externen Akteuren vorgegebene Werkzeuge genannt. Hier
sei der Businessplan als eines der genannten Werkzeuge angeflihrt. Auch wenn der
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1

Businessplan nicht als rein strategisches Werkzeug®' anzusehen ist, wird er von den

Jungunternehmen als solches angesehen.

Unternehmen T: ,Also, wir haben einen sehr ausflihrlichen Businessplan
geschrieben und den auch teilweise wiederverwendet fiir andere Strategieplanung.
Gerade fiir die Erfindungsmeldungen, wo wir sagen, da hat das in diese Richtung gut
funktioniert. Der Businessplan ist ein ganz wesentlicher Punkt gewesen, um auch
jetzt unsere Ziele abzustecken.*

Als weiteres Werkzeug zur Zielsetzung bei der Unternehmensstrategie wird auch die
Starken-Schwachen-Chancen-Risiken-Analyse gesehen. Dies ist ebenfalls ein Teil des
klassischen Businessplans und wird auch operativ verwendet. Ausgefihrt wird die
Strategieplanung, wie im folgenden Fall erhoben, in einem eigens daflir abgehaltenen
Workshop.

Unternehmen M: ,Also, klassisch eigentlich, die SWOT-Analyse haben wir damals
gehabt. Dann haben wir das Geschéftsmodelltemplate gehabt, wo insgesamt, ich
weild es jetzt nicht mehr auswendig, acht oder zehn Bereiche vordefiniert waren. Da
haben wir einmal die Basisinformationen festgehalten. Das war wichtig bei diesem
Workshop, wir haben einen Workshop gemacht, der geheillen hat ,Strategische
Unternehmensplanung®. Der ist vier Stunden lang gelaufen, da waren alle
Businessmentoren dabei, und vom Inkubator die Betreuer waren auch dabei.
Werkzeug war somit zuerst SWOT, um einmal das Ganze zu erklédren und die
verschiedensten Kennzahlen.*

Eine Strategie wird nur von wenigen Unternehmen auch wirklich genannt. In der folgenden
Aussage wird die Strategie des Jungunternehmens dargelegt, beachtenswert ist jedoch,
dass dabei keine Werkzeuge zur Setzung von Zielen oder zur Umsetzung dieser erwahnt
werden.

Unternehmen R: ,Also, ich habe, bevor ich gegriindet habe, eigentlich schon das
alles definiert, was ist die Vision, die Mission und die Strategie. Also, die Vision ist
eben den Klimawandel zu bremsen — also den COj-Ausstol3 verringern in allen
Bereichen. Die Mission ist eben, dass jedes Unternehmen ein Produkt von mir im
Haus hat, sage ich jetzt einmal, und damit das Klima entlastet. Die Strategie ist eben,
diese Produkte so einfach und standardisiert zu gestalten, dass der Kunde das relativ
schnell implementiert hat.”

Konkretere Aussagen werden zu Werkzeugen zur Zielsetzung von Kooperationen genannt.
Dies ist insofern dringend notwendig, als der zumeist erfahrenere Partner sie einfordert. Es
liegt dann am Jungunternehmen selbst und an der Art der Kooperation, inwieweit diese
gewartet und verwendet werden.

%1 Da im Businessplan jegliche Unternehmensziele, z.B. Produktziele, kurz- und langfristige Ziele, enthalten sein

sollen.
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Unternehmen L: ,Einerseits gemeinsame Angebote. Das war eben der erste Schritt,
dass man sagt, okay, wir fiihren jetzt eine gemeinsame Entwicklung durch. Produkt
entwickeln bis zu dem Zeitraum, und da wollen wir das erste gemeinsame Produkt
haben. Also, es ist jetzt nicht so, dass man das monatlich kontrolliert bei dem.
Sondern es geht wirklich eher um einen gro3en Part. Wo man sagt, jetzt hat man
eine fertige Anlage stehen. Da gibt es immer regelméliige Projektbesprechungen mit
den Konstrukteuren.”

Weitere klassisch verwendete Werkzeuge sind Lasten- und Pflichtenhefte sowie
Kooperationsvertrage, in denen Ziele und Aufgaben mit dem Partner abgestimmt werden.
Bei der Erstellung dieser Unterlagen spielt vor allem die Erfahrung der Jungunternehmen bei
der Erstellung der Dokumente eine Rolle auch im Hinblick auf deren richtigen Einsatz.

Unternehmen M: ,Vom Projektmanagement her sind wir ganz gut aufgestellt, was
die Kooperation betrifft. Wir schicken meistens einmal ein Pflichtenheft aus. Dann gibt
es eine Besprechung, was wir machen, wie es ausschauen kann. Dann sagen sie Ja
oder Nein. Dann gibt es eine Entwicklungsvereinbarung, wo ein bisschen was drinnen
steht. Dann sagen sie auch Ja oder Nein. Wenn sie dann Ja sagen, dann gibt es ein
Pflichtenheft. Da haben wir auch eine Vorlage, wo eben die Anforderungen und eine
kurze Beschreibung und das Ganze drinsteht. Dann werden die Anforderungen als
Muss-, Soll- und Wunsch-Anforderungen priorisiert hineingeschrieben. Das geht dann
zurtick zu uns, wir schauen dann driiber und legen dann das Lastenheft fest.
Nachdem Pflichtenheft und Lastenheft fertig sind, begleiten wir das mit einem
Projekthandbuch.

Obwohl das Ausmal’ der Verwendung von Werkzeugen zur Zielsetzung im Bereich Finanzen
nicht an vorderster Stelle steht, werden dazu in den Interviews die konkretesten Angaben
seitens der Jungunternehmen gemacht. Als Werkzeuge werden vor allem
Buchhaltungsprogramme genannt. Dabei wird haufig auf die Expertise von externen
Akteuren eingegangen bzw. verlassen sie sich teilweise darauf.

Unternehmen C: ,Die Finanzen sind halt die ganze Buchhaltung, da werden auch
die ganzen Konten verwaltet. Und das wird von meiner Freundin sehr gut gemacht.
Sie schaut, dass das alles im Rahmen bleibt. Wenn ich jetzt einen Spinner
bekommen wiirde und zehn Geréte als Testversion bauen méchte und da 50.000-
60.000 Euro ausgeben moéchte, dann wiirde sie da was sagen. Damit bleibt das
Ganze immer geregelt.”

Unternehmen T: ,Also, wir schauen uns das immer gemeinsam an, unser
Steuerberater, ein Freund von unserem Businessmentor. Und auch der Partner
schaut, was wir mit unserer Buchhaltung gerade machen. Wie gesagt, ich bin jetzt
kein Finanzmensch, das heif3t, die schauen unsere Buchhaltungen ganz kritisch
durch und sagen: ,Das kbnnen wir jetzt noch investieren, und das geht nicht.” Das ist
ein ganz wichtiger Prozess.*

Als einfachstes Werkzeug wird die Onlineeinsicht in das Firmenkonto genannt. Im folgenden
Beispiel wird eine komplette Investitionsentscheidung aufgrund des aktuellen Kontostands
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getroffen. Dies funktioniert noch bei Jungunternehmen in der frihen Entwicklungsphase, wird
aber bei weiterem Wachstum zu Problemen im Finanzbereich flhren.

Unternehmen R: ,Ich schau einfach in mein Telebanking. Ich hab da keine
Werkzeuge und schau ungeféhr — oder mache da so optisch, sage ich jetzt einmal,
meine Liquiditatsplanung. Jetzt muss ich vorinvestieren, damit ich meine Prototypen
bauen kann. Dann stellt sich die Frage: Wann kann ich die absetzen, und wie geht
sich das aus? Bin ich immer liquid, bin ich immer fliissig? Das ist jetzt bei dem
Wenigen, was ich mache — sage ich jetzt einmal — an Produkten, (bersichtlich. Also,
man braucht da jetzt kein Tool oder irgendwas, sondern schaut das an. Die neue
Steuerung krieg ich in zwei Monaten, dann habe ich den Auftrag aber schon
herinnen. Wenn der Kunde dann gezahlt hat, dann kann ich wieder die neuen
Produkte kaufen. Aber das ist jetzt ein Blick auf mein Telebanking.*

Bei Marketing und Verkaufstools zur Zielsetzung wird ebenfalls oft auf externe Akteure
zurtickgegriffen. Diese implementieren die Systeme im Jungunternehmen und verwalten sie
auch. Ebenso wird auf o6ffentliche Institutionen, in dem folgenden Fall die Universitat,
verwiesen.

Unternehmen T: ,Unser Businessmentor hat einen fest angestellten
Marketingmenschen, Werbefachmann. Das heil3t, mit dem planen wir zusammen. Da
stellen sich die Fragen wie: Wann gehen wir das jetzt medienwirksam an, wie
bereiten oder wie bringen wir die Universitét jetzt mit ins Spiel?, oder so. Wir haben
sehr guten Kontakt zu unserer Medienstelle der Universitét, die wir auch immer
wieder flittern mit den neuen Informationen, vor allem jetzt im wissenschaftlichen
Bereich. Aktuell lauft eben ein Projekt lber die Unistelle, wo wir schauen, dass wir
unser Produkt besser bei einer Kundenschicht verkaufen kénnen.*

Wie bei den anderen Werkzeugen auch werden bei den Marketing- und Verkaufstools auf
Basis von Standardsoftware eigene simple Werkzeuge erstellt. Im konkreten Fall wird eine
auf Excel basierende Kundenkartei erstellt, die auch in Zukunft verwendet werden soll.

Unternehmen G: ,Also, da haben wir das Excel Tool, in dem wir mehr oder weniger
eine Liste mit Kunden und potenziellen Kunden haben. Wir erfassen da drinnen auch,
welches Projekt bzw. welcher Projektumfang mit welchem Kunden geplant ist, und
dann auch den aktuellen Status. Ist bei diesem Projekt ein Angebot schon drau8en in
dem Umfang? Wie hoch rechnen wir die Wahrscheinlichkeit ein, dass bei diesem
Angebot wirklich was kommt? Dann laufen diese Projekte bei uns natlirlich auch doch
recht lange, oft ein halbes Jahr oder Jahr. Wir erfassen welche Teilrechnung haben
wir schon ausgestellt, welche Betrdge sind schon eingelangt? Und dementsprechend
haben wir auch drinnen Kunden, sagq ich jetzt einmal, die wir bearbeiten wollen in der
néchsten Zeit, aber halt noch ohne konkrete Zahlen dahinter.”

Zusammenfassend kann festgestellt werden, dass die Werkzeuge zur Planung von Zielen
und Aktivitdten bei technologiebasierten Jungunternehmen sehr einfach gehalten sind. Die
verwendeten Werkzeuge bilden sich rund um die Produktentwicklung und bauen darauf in
anderen Bereichen auf. Es konnten kaum Werkzeuge gefunden werden, die die Basis fur ein
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umfassendes Controlling darstellen. Die Werkzeuge werden zwar in den einzelnen
Bereichen verwendet, aber nicht verknlpft. Dies stellt ein wesentliches Hindernis fir ein
vernetzt funktionierendes System an Zielsetzungswerkzeugen dar. Wie die Kommunikation
zwischen dem Team in der ersten Lebensphase der Jungunternehmen erfolgt auch die
Verknupfung der Zielsetzungswerkzeuge ,informell®, also nur bei Bedarf und kaum
routinemalig.

Die Werkzeuge werden parallel verwendet, kdnnen aber nicht weiterwachsen. Dies hat zur
Folge, dass sie in der vorliegenden Form nicht geeignet sind, dem Unternehmen Uber einen
langeren Zeitraum (mehr als ein oder zwei Jahre) effizient dienlich zu sein.

4.2.2.2 Evaluierung

Werkzeuge zur Evaluierung von Aktivitdten und Zielen sind laut Vorerhebung in noch
geringem Ausmal} in Verwendung. Neben den Werkzeugen zur Evaluierung der Finanzen
sind wiederum Tools zur Produktevaluierung die mit dem gréten Ausmal in Verwendung.

Unternehmen C: ,Ja, durch Testen. Also, wenn ich was neu mache, also umbaue,
dann bekommt das der Entwicklungspartner. Der testet das dann im Betrieb durch. Er
sagt dann, ob es gut ist oder nicht. Und da bekomme ich das Feedback, gleich direkt
vom Kunden sozusagen, was und ob es funktioniert, und was nicht funktioniert.”

Werkzeuge zur Evaluierung des Produktentwicklungsprozesses sind auch die am héochst
entwickelten. Meistens fallen einige andere Bereiche in den Wirkungsbereich dieser
Werkzeuge. Wie schon bei den Planungstools erwahnt, werden Personalthemen oftmals der
Produktentwicklung zugeordnet. Dies ergibt sich durch den einzigen Unternehmenszweck in
dieser frihen Phase, namlich die Erstellung des Produkts bzw. des Prototypen. Im folgenden
Beispiel Ubernimmt das Evaluierungstool fir die Produktentwicklung ebenso den Bereich
Personal und das in Aussicht gestellte Upgrade auch zusatzlich die Finanzen.

Unternehmen E: ,Das selbst entwickelte Tool ist recht méchtig. Das ist einerseits fiir
die gegenwértige Planung. Dadurch, dass jeder Mitarbeiter seine eigenen
Taskzeitpldne erstellen muss, bekommt jeder einzelne mehr Gefiihl fiir die zukiinftige
Planung. Das ist schon wertvoll fiir den gesamten Entwicklungsprozess und natlirlich
flr das gesamte Unternehmen. Wenn jeder Mitarbeiter selbst verantwortlich ist, fiir
seine Zeitplanung, und dann natiirlich Soll gegen Ist verglichen wird und so einen
Lerneffekt fiir zukiinftige Planungen daraus gewinnen kann, dann ist das super. Das
ist das Tool, was wir am starksten einsetzen. Aber von den Finanzen her, wenn wir
dann diese neue Application bekommen, haben wir natiirlich dann noch mehr
Méglichkeiten. Was gering ausféllt, ist natiirlich das Marketing. Wir brauchen das
noch nicht, weil wir schon irrsinnig groBes Feedback von der jetzigen Entwicklung
bekommen. Wir sagen: Marketing, schén und gut, das ist zu einem spéteren
Zeitpunkt unbedingt notwendig, aber momentan ist es noch hinten angestellt.”

Das Lastenheft wird neben der Planung auch zur Evaluierung der Produktentwicklung
verwendet, wie dies im folgenden Beispiel angefiihrt ist. Es wird aber nicht nur zur
Zielvorgabe, sondern auch zur Absicherung gegeniber den Kundenforderungen verwendet.
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Unternehmen M: ,Ja, also das klassische Lastenheft, wo die Kriterien Muss, Soll und
Wunsch drinstehen. Das kann man sofort hernehmen, oder das nimmt der Kunde
dann natiirlich am Ende des Tages auch her. Er sagt dann, ob das Ziel erreicht oder
Ziel nicht erreicht ist. Mussziele miissen erreicht werden, und Sollziele wéren
natdrlich auch toll, wenn wir sie erreichen. Das ist die Wertschdtzung vom Kunden
dann am Ende des Tages. Deswegen machen wir das Lastenheft. Dass das wirklich
festgesetzt ist, schwarz auf weil. Es kénnen auch Richtziele ganz wichtig sein. Die
sind dafir da, dass nicht in die falsche Richtung entwickelt wird. Und auch von
unserer Seite her, wenn wir eine Vereinbarung mit dem Kunden haben, dann kénnen
wir auch sagen, dass das als Ziel dort dringestanden ist.”

Wie bereits erwdhnt, decken sich in den meisten Fallen Finanzplanungs- und
Evaluierungstools. Dies zeigt auch das Ergebnis der Vorerhebung, da in dieser Kategorie die
kleinste Diskrepanz zwischen Evaluierung und Planung vorhanden ist. Wie bei den
Planungstools wird auf einfachen standardprogrammbasierten Softwareldsungen
zurtickgegriffen. Die Tools sind somit sehr einfach, erfillen aber durchaus den Zweck. Eine
Verwendung bei weiterem Wachstum des Unternehmens kann aber fast ausgeschlossen
werden.

Unternehmen G: ,Das ist das Excel Tool, und da ist eben auch der konkrete Plan
drinnen. Wir haben jetzt im ersten Jahr das Excel Tool laufend aktualisiert. Jetzt
machen Folgendes: Wir haben eben jetzt unser Budget fiir 2011 erstellt, und wir
wollen jetzt wirklich einen Freeze von diesem Excel Tool machen, das ist das Budget.
Und wir wollen in einem zweiten Tool die tatsédchlichen Istwerte dann reingeben und
vergleichen. So, dass man halt da auch die Abweichungen besser sieht, und wir
wollen dann, sag ich einmal, quartalsméflige Forecasts machen. Das Ganze werde
ich dann immer weiter verfeinern.*

Unternehmen B: ,Im Grunde Excelsheets wo einfach die grundlegenden Sachen
aufgefiihrt werden, wie Anzahl der angemeldeten User als Beispiel. Die entwickelt
sich sténdig, das kann man mit Excel sehr gut machen, und dann kann man seine
Kosten gegenhalten, und das reicht fiir mich. Ich hab sonst kein Tool, mit dem ich das
so mach. Reporting fiir kleine Unternehmen ans Finanzamt sind sehr einfach. Da
muss man schon gewisse Umsatzklassen erreichen, dass man da jetzt wirklich
aufwendiger agieren muss, und es kommt natiirlich auf die Rechtsform an.*

Vereinzelt werden Datenbanksysteme verwendet, die eine Adaptierung bei weiterem
Wachstum zulassen wurden. Der Soll-Ist-Vergleich von bestimmten Parametern wird somit
auch bei komplexeren Systemen und Ablaufen im Wachstum maoglich bleiben.

Unternehmen L: ,Also, wir haben einerseits eine Datenbank, wo wir konkret die
Kostenrechnung drinnen haben. Dann haben wir natiirlich auch die Planung drinnen.
Auch die Liquiditatsplanung wird dort regelméf3ig upgedated. Dann kann man voraus
schon sagen, dass man bis Jahresende die und die Ausgaben noch hat jetzt, und
tatséchlich so und so viel ausgegeben kann. Es ist jetzt vergleichen mit Soll und Ist.”
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Werkzeuge zur Evaluierung der Unternehmensstrategie werden im geringen Ausmal
verwendet, da zur Evaluierung der nétige Zeitraum fehlt. Hier spielen ebenso externe
Akteure eine wesentliche Rolle, da die Evaluierung der Strategie zwar nicht anhand des
betrachtenden Jungunternehmens geschieht, sondern aufgrund der Erfahrung von z.B.
Businessmentoren oder dem Inkubator.

Unternehmen K: ,Mit einer so Art Gap- Analyse. Wir schauen da immer wo wir sind
und was zum vorherigen Meeting fehlt. Das sind da ganz verschiedene Sachen.*”

Unternehmen M: ,Wir haben bis jetzt nur so definiert, dass wir die strategische
Unternehmensplanung, den Workshop einmal im Jahr halten. Und nachstes Jahr,
also in 11 Monaten, wird der nachste sein, wo die ganzen Mentoren dabei sind. Da
habe ich jetzt einfach einmal einen Termin hinausgeschickt und einen Workshop
wieder gemacht.”

Es kann zusammenfassend festgestellt werden, dass Werkzeuge fir die Evaluierung von
Kooperationen, Marketing und Vertrieb und Personal kaum vorhanden sind. Bei Bedarf
werden diese, wie bei der Planung, von anderen Tools Ubernommen. Im Gegensatz zu den
Planungstools, wo die grofite Auspragung bei der Produktentwicklung zu finden ist, ist diese
bei den Evaluierungstools im Bereich Finanzen zu finden. Das ist speziell auch darauf
zurickzufuhren, dass dies ein Bereich ist, auf welchen externe Akteure, wie
Businessmentoren oder der Inkubator, groRen Wert legen, bei den regelmaligen Meetings
informiert zu werden. Die von externen Akteuren vorgegebenen Tools werden auch teilweise
in den Unternehmen angewandt und weiterentwickelt. Dies ist auch eine wichtige Erkenntnis
im Zuge der Betrachtung der Einflussnahme bei der Entstehung von Controllingsystemen
bzw. -werkzeugen in der friihen Grinderphase.

4.2.3 Verwendete Controllingwerkzeuge

Im Rahmen der Vorerhebung wurden die teilnehmenden technologiebasierten
Jungunternehmen gefragt, welche der genannten Werkzeuge in den Unternehmen
Verwendung finden, und ob die Bedeutung des Einsatzes dieser Instrumente zu- oder
abgenommen hat.

Abbildung 4-4 stellt das Ergebnis der Vorerhebung dar. Die am haufigsten verwendeten
Controllinginstrumente sind der Umsatzplan, ein Kostenrechnungstool und das Cashflow-
Statement zur Berechnung des aktuellen Cashflows.
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Abbildung 4-4: Verwendete Controllingwerkzeuge in technologiebasierten Jungunternehmen
(schwarz) und Bedeutungszunahme im Verlauf der Unternehmensentwicklung (grau)

Die Halfte der Jungunternehmen benutzt Investitionsplane zur Planung und Evaluierung von
unternehmensinternen Investitionen. Break-even-Analysen werden nur mehr von knapp der
Halfte der Jungunternehmen tatsachlich eingesetzt. Finanzkennzahlensysteme,
Abweichungsanalysen und Systeme basierend auf nichtfinanziellen Kennzahlen werden nur
mehr von wenigen Jungunternehmen verwendet.

Hinsichtlich der Bedeutung der einzelnen Controllingwerkzeuge ergibt sich, dass gerade bei
einem Viertel der befragten Jungunternehmen die Umsatzplanung an Bedeutung
zugenommen hat. Dies hangt meistens mit groRer werdendem Umsatz zusammen oder ist
Ausdruck einer Notwendigkeit, da mehrere Geschaftsfelder getrennt betrachtet werden
sollen, wie in folgender Aussage zum Ausdruck gebracht wird.

Unternehmen F: ,Weil nun mehr Geld hereinkommt als am Anfang. Am Anfang muss
man schauen, erstens, wo und wann die meisten Einnahmen reinkommen, und
dementsprechend plant man weiter. Wir haben zwei Geschéftsfelder. Was sich
besser entwickelt im Moment, auf das wird die Planung fiir die nahe Zukunft
vorgenommen, um das zu optimieren.*

Die ersten Umsatzplanungswerkzeuge basieren auf einfachen
Tabellenkalkulationsrechensystemen. Diese Systeme formen eine gute Basis als
Planungstool fiir die erste Phase des Unternehmens. Im folgenden Beispiel wird mit
zunehmender Komplexitat der internen Ablaufprozesse die Notwendigkeit des Einsatzes
eines Ubersichtlicheren und professionelleren Tools gréRer.

Unternehmen G: ,Das wird immer wichtiger, und da miissen wir friiher oder spéter
auf ein professionelleres Tool umsteigen. Ja, wahrscheinlich. Da miisste man sich
einmal umsehen, was es da so gibt an Planungstools, weil momentan lauft noch alles
im Excel, und da gibt es Grenzen bei der Bedienbarkeit und der Ubersicht.“
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Nur bei jedem funften der befragten Jungunternehmen nahm die Bedeutung von
Investitionsplanungstools im Laufe der ersten Grindungsphase zu, wie Unternehmen |
anfuhrt. Bei technologiebasierten Jungunternehmen sind vor allem in der ersten Phase des
Unternehmens  groRere Investitionen eingeplant. Diese Investitionen miuissen
dementsprechend geplant, kontrolliert und evaluiert werden, da Fehltritte bei begrenztem
Budget sehr schnell sehr negative Auswirkungen auf den weiteren Grindungsverlauf
nehmen kénnen.

Unternehmen I: ,Nachdem wir schauen, wann welche Projekte sind, miissen wir
auch schauen, nachdem wir ein Projekt haben, welche Investitionen wir benétigen,
um das Projekt umsetzen zu kénnen. Sowohl personell als auch bei den
Investitionen. Am Anfang haben wir ziemlich starke Investitionen gehabt. Das war die
eine Messe und der Stand dazu. Das hat uns ziemlich viel gekostet. Das war gleich
am Anfang.”

Folgeinvestitionen machen ebenfalls eine verstarkte Nutzung von Investitionsplanungstools
notwendig. Ahnlich wie bei der Umsatzplanung behelfen sich Jungunternehmen, wie das
folgende, anfanglich mit einfachen Tabellenlisten. Spater wird auch in diesem Bereich die
Notwendigkeit von professionellen Tools erkannt.

Unternehmen G: ,Ja, das ist im Prinzip, eine relativ einfache Liste. Investitionen gibt
es bei uns vor allem in Hardware und Software. Wir planen da, was wir an Ausgaben
fuir die Sachen bendtigen, und wir schreiben da drinnen mit, wann diese Investition
geplant ist bzw. wann die dann durchgefiihrt wurde. Da wir natiirlich immer héufiger
in etwas investieren, wird das Tool auch immer bedeutungsvoller.*”

Nur ein sehr geringer Anteil der Jungunternehmen bestétigt eine Bedeutungssteigerung der
Kostenrechnungstools in der ersten Grindungsphase. Eine Zunahme der Bedeutung der
Kostenrechnungswerkzeuge wird mit der Zunahme an finanziellen Mitteln und Auftragen
begriindet. Ebenso sind grolie Schwankungen beim Zufluss von liquiden Mitteln ein Grund
fur die wachsende Beachtung der Kostenrechnungstools, wie nachfolgend geschildert.

Unternehmen I: ,Die Verwendung des Kostenrechnungstools hat sehr stark
zugenommen. Die Projekte werden immer gréer, und dadurch haben wir viel
finanzielle Verantwortung, und das alles muss durchgeplant werden. Also, wir
bekommen nicht laufend Geld, sondern einmal viel oder eben mehrere Male weniger,
und das muss alles sehr gut eingeteilt werden.

Die Vorerhebung ergab auch, dass vereinzelt die Bedeutsamkeit von Controllingwerkzeugen
wahrend der ersten Grindungsphase abgenommen hat. Dies bezieht sich in folgender
Aussage nicht auf ein konkretes Werkzeug, sondern generell auf Planungs- und
Steuerungstools. Diese Werkzeuge werden aufgrund der Erreichung des Break-even-Punkts
nicht mehr verwendet, da die Ziele scheinbar erreicht wurden.

Unternehmen K: ,Zu Beginn hab ich es sehr griindlich gewartet und gepflegt. Seit
wir jetzt beim Break Even sind und diese Kosten herinnen haben, mach ich nicht
mehr viel. Ich merke eh immer, dass ich mich im gleichen Bereich bewege.
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Im folgenden Beispiel sind Controllingwerkzeuge im Allgemeinen bei der Grindung
eingefiihrt worden, und in weiterer Folge sank deren Bedeutung. Die Einfiihrung der
Controllingwerkzeuge dient auch dem Zweck, externe Akteure vom Unternehmen zu
Uberzeugen. Dies zeigte im nachfolgenden konkreten Fall aber nicht die gewinschte
Wirkung, und so wurde die Verwendung von Controllingwerkzeugen wiederum vermindert.

Unternehmen O: ,Gemacht haben wir es, um einerseits fiir uns selber Klarheit zu
haben, andererseits um anderen, vor allem VCs, Griinderzentrum,
Wirtschaftskammer und so weiter, dartiiber zu informieren: Welchen Status haben wir,
was machen wir, wohin soll die Reise gehen? Wir haben bisher nur mit einem
Investor geredet, wo wir in diese Phase eingedrungen sind, wo es dann wirklich um
Zahlen ging. Davor geht es eher nur darum, das Produkt und die Idee zu
prasentieren. Und insofern hat fiir mich die Bedeutung dieser Tools auf jeden Fall
abgenommen, weil sie fiir uns, fiir die ndchsten Schritte nicht relevant waren.”

Ein weiterer Grund flr eine Abnahme der Bedeutsamkeit von Controllingwerkzeugen liegt in
der gewonnenen Erfahrung der Grinder. Folgendes Beispiel zeigt, wie zu Beginn groler
Wert auf die Implementierung und Verwendung einer Kostenrechnung gelegt wird. Durch die
gewonnene Erfahrung bei der Erstellung von Kostenzusammensetzungen der Produkte
nimmt die Bedeutung des Kostenrechungstools ab.

Unternehmen M: ,Ja, ich habe am Anfang schon sehr viel hineingesteckt in diese
Teilkostenrechnung, weil ich das im Studium ziemlich genau durchgenommen habe.
Und das hat mir sehr gut gefallen, das Tool. In letzter Zeit habe ich schon ziemlich
das Gefiihl fiir den Gap, den wir brauchen, pro Produkt und habe da, behaupte ich
zumindest einmal, ein Gefiihl, wie viel wir dazurechnen miissen, dass es sich
ausgeht. Am Anfang fehlt dir ja jede Bezugsgréf3e, und du hédngst komplett in der
Luft. Aber so langsam glaube ich ein bisschen die Bandbreite zu kennen. Und
deswegen nehme ich das jetzt weniger, wobei es nicht wegfallen soll. Also, man
muss trotzdem immer wieder einmal genauer driiberrechnen und dann schauen, ob
das eh noch so passt mit Deckungsbeitrag.

Es kann zusammenfassend festgestellt werden, dass bei den betrachteten
technologiebasierten  Jungunternehmen  Controllingwerkzeuge wie  Umsatzplanung,
Kostenrechnung und Cashflow-Planung zu einem grof3en Anteil Verwendung finden.

Kritisch zu betrachten ist der Umstand, dass nur wenige Jungunternehmen
Abweichungsanalysen durchflihren. Daraus kann geschlossen werden, dass die Werkzeuge
eher zur Planung als zur Evaluierung der einzelnen Bereiche verwendet werden. Dies zeigen
auch die seltenen Beispiele in der Befragung, in denen die Bedeutung der Werkzeuge
abgenommen hat. So werden in einem konkreten Fall Werkzeuge so lange verwendet, bis
der Break-even-Punkt erreicht ist, und danach werden sie nur mehr sporadisch eingesetzt.
Diese Art der Verwendung birgt die Gefahr in sich, dass zwar Ziele und der Weg dorthin
geplant, gesteuert und kontrolliert werden, nicht jedoch die weitere Entwicklung.

Ebenso verlieren die Werkzeuge an Bedeutung, wenn die Jungunternehmen durch ihre im
Verlauf der Grindung generierte Erfahrung diese Werkzeuge nicht mehr in dem Ausmalf
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verwenden als zu Beginn. In diesem Fall muss davon ausgegangen werden, dass die
Werkzeuge nicht an die Gegebenheiten des Unternehmens im Laufe des Wachstums
angepasst wurden und damit als Uberflissig betrachtet werden. Der Umstieg auf
.professionelle” Tools, wie dies von anderen Jungunternehmen in der Vorbefragung erwogen
wird, wird dabei oft nicht als notwendig erachtet.

Ein interessantes Beispiel bei einem der analysierten Jungunternehmen zeigt, dass
Controllingwerkzeuge auch falsch eingesetzt werden kdnnen. So wurden im dargestellten
Beispiel Controllingwerkzeuge verwendet, um externen Interessenten zu zeigen, dass
~controlling® eine wichtige Bedeutung im Unternehmen hat. Dabei wurde aber auf die
wesentlichen Aspekte der Interessenten (VC, Inkubator, Wirtschaftskammer) vergessen,
namlich die Grundidee des Produkts. Bei den Griindern entstand dadurch der Eindruck, dass
Controlling nicht wichtig sei, und die Bedeutung der eingefihrten Instrumente nahm
deswegen ab.

Nur etwa bei einem Viertel der befragten Jungunternehmen nimmt die Bedeutung eines oder
mehrerer der erhobenen Controllingwerkzeuge zu. Dies lasst den Schluss zu, dass sich die
zu Beginn eingeflihrten Systeme in der ersten Phase der Griindung kaum verandern. Eine
Veranderung tritt nur bei einem weiteren Wachstum (z.B. Generierung von mehr Umsatz,
neue Produkte, vermehrte unterschiedliche Investitionen) oder im Zuge der personlichen
Erfahrungen, die die Jungunternehmen machen, ein. Generell dominieren bei der
durchgefiihrten Befragung die auf finanziellen Kennzahlen basierenden Werkzeuge.

4.3 Zusammenfassung der Ergebnisse

In diesem Abschnitt wird auf Basis der Ergebnisse der Vorerhebung und der Interviews mit
den Jungunternehmen die forschungsleitende Fragestellung des Kapitels ,Welche Systeme
werden fiir das Controlling der Zielerreichung verwendet, und wie sind diese Systeme
gestaltet?” beantwortet.

Es kann festgestellt werden, dass Werkzeuge zur Zielsetzung bei der Produktentwicklung in
einem hohen Ausmall verwendet werden. Werkzeuge zur Zielsetzung bei der
Unternehmensstrategie, den Kooperationen, den Finanzen und dem Verkauf und Marketing
werden nur in einem durchschnittichen Ausmall verwendet. Werkzeuge zur
Personalentwicklung finden hingegen kaum Verwendung.

Das Ergebnis zeigt die Fokussierung bei technologiebasierten Jungunternehmen auf die
Erstellung eines Produktprototyps und die Vernachlassigung von Bereichen (Finanz,
Marketing, Strategie), die in der Folge essenziell fir das Unternehmen werden.

Werkzeuge zur Evaluierung von Zielen werden in einem wesentlich geringeren Ausmaf}
eingesetzt. Es konnte beobachtet werden, dass bei der Evaluierung von Zielen in den
verschiedenen Bereichen zumeist externe Akteure eine Rolle spielen bzw. diese die
Evaluierung durchfiihren. Konkret werden in diesem Zusammenhang der Inkubator und die
Businessmentoren genannt.
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Im Bereich der Finanzen deckt sich das Ausmall der Werkzeuge zur Zielsetzung und
Evaluierung. Dies lasst den Schluss zu, dass Werkzeuge im Finanzbereich am intensivsten
(zur Zielsetzung und Evaluierung) in den ersten Grundungsphasen von den
Jungunternehmen selbst genutzt werden. Dieses Ergebnis deckt sich auch mit den
Erkenntnissen von Davila und Foster (2005), wonach Werkzeuge zur finanziellen Planung
friher eingesetzt werden als in allen anderen Bereichen.?*?

Die einzelnen Systeme zur Zielsetzung und zur Evaluierung gestalten sich sehr einfach und
sind meistens nicht so zusammenhangend aufgebaut, um eine gesamte Ubersicht Uber das
Jungunternehmen zu bekommen. Dies macht auch eine weitere Verwendung bei der
zuklnftigen Entwicklung des Unternehmens sehr schwierig, und es missen andere Tools
eingefuhrt werden.

Generell berwiegen informell gestaltete Zielsetzungs- und Evaluierungssysteme. Diese
Erkenntnis entspricht ebenso den Ergebnissen von Simons (1987) und Davila (2000),
wonach sich das MCS bei hochtechnologischen Unternehmen vermehrt auch an informellen,
nichtfinanziellen Kennzahlen orientiert.?>® Das vorliegende Ergebnis bestitigt nun, dass
dasselbe auch bei technologiebasierten Jungunternehmen Geltung findet.

Die Verwendung der einzelnen Controllingwerkzeuge ist im finanziellen Bereich sehr
ausgepragt, aber die Bedeutung der Werkzeuge nimmt im Verlauf der ersten
Grundungsphase kaum zu. Eine Zunahme der Verwendung geht zumeist mit verstarktem
Wachstum des Unternehmens und persénlichen Erfahrungen®* der Griinder einher.

Es kann somit zusammengefasst werden, dass die Erkenntnisse aus der besprochenen
Literatur mit der qualitativ durchgeflinrten Befragung weitgehend bestatigt werden konnten.
Dies spricht auch fir die Plausibilitat fiir die anderen Erkenntnisse dieser Arbeit. Der Einfluss
von externen Akteuren wurde ebenfalls besprochen, und demnach wurden 70% der
Jungunternehmen bei der Setzung ihrer Ziele von externen Akteuren beeinflusst. Es kann
dadurch auch vermutet werden, dass externe Akteure wesentlichen Einfluss auf die
Einfihrung von Controllingwerkzeuge und auch auf deren Verwendung haben.

4.4 Fazit des Kapitels und Uberleitung

In diesem Kapitel wurde die vorhandene Literatur zur Thematik MCS und Controlling
aufgearbeitet, und es wurden Gemeinsamkeiten der deutsch- und englischsprachigen
Literatur evaluiert. Es ist sehr wenig Literatur zu Controllingsystemen bei Jungunternehmen
im Hochtechnologiebereich vorhanden, aber die Erkenntnisse konnten in dieser Arbeit
weitgehend bestatigt werden.

Der Einfluss von externen Akteuren auf die Verwendung und Gestaltung von
Controllingwerkzeugen konnte auch in diesem Kapitel bestatigt werden. Dieser Aspekt wird

%2 y/gl. Davila, Foster (2005), S. 1065f
23 y/gl. Simons (1987), S. 370 und Davila (2000), S. 404
%4 vgl. Davila, Foster & Li (2009), S. 339ff
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in der vorhandenen Literatur kaum bzw. nur am Rande behandelt. In diesem
Zusammenhang stellen VC bzw. VC-Geber die einzigen externen Akteure dar, die
Gegenstand solcher Studien sind.>® VC ist aber gerade bei technologiebasierten
Jungunternehmen in der Pre-Seed-Phase nicht bzw. kaum vorhanden.

Die Businessmentoren und der Inkubator stellen die wesentlichen Einflussfaktoren dar, und
damit kann die Frage nach der Art der Beeinflussung von Controllingsystemen durch diese
beiden externen Akteure aufgeworfen werden. In der Entrepreneurship-Literatur wird der
Inkubator als  wesentliche EinflussgroRe bei der Entwicklung identifiziert.?*®
Businessmentoren konnten in dieser Arbeit schon als eingeflhrte ,Institution” oder
~Werkzeug“ des Inkubators bestatigt werden. Businessmentoren und Inkubatoren sind somit
auch die externen Akteure, die am meisten Einfluss auf die Entwicklung eines
Controllingsystems und des gesamten Unternehmens nehmen.

In diesem Zusammenhang ist eine Betrachtung von Schaffer und Weber (1999) interessant,
wonach externe Berater bei Unternehmen eine Konkurrenz zur eigenen Controllingabteilung
darstellen. Dies ergibt sich aus den Ahnlichkeiten in den Aufgabenprofilen, wie z.B. immer
eine unabhangige Position zu behalten, fir das Unternehmen mafRgeschneiderte Ansatze
und Ldésungen zu finden oder dem Manager beim Aufbau von eigenem Controllling-Know-
how zu unterstiitzen.?’

Dies wirft auch die Frage nach dem Verhaltnis zwischen dem Inkubator als externem
Akteur/Berater und dem selbststandigen Etablieren eines Controllingsystems bei
Jungunternehmen auf. Woméglich ergibt sich durch die gleichen Zielsetzungen, namlich die
Implementierung eines Controllingsystems durch den Inkubator und die Etablierung eines
Controllingsystems durch das Jungunternehmen, eine Art ,Konkurrenzsituation®. Die Frage
stellt sich, inwieweit die eigenen Bestrebungen eines Jungunternehmens, sich selbst zu
scontrollen®, durch die Einflussnahme des Inkubators beeintrachtigt werden.

Das folgende Kapitel soll nun die sich ergebende Liicke der Ergebnisse der MCS-Literatur
und der Entrepreneurship-Literatur schlieRen. Ebenso wird auch der Frage nach dem
Einfluss des Inkubators auf die Controllingsysteme von technologiebasierten
Jungunternehmen in der Pre-Seed-Phase nachgegangen.

25 y/gl. Davila (2005), S. 243f; Davila, Foster (2005), S. 1065f; Davila, Foster (2007), S. 933ff
26 Siehe Kapitel 5.1.1.2
%7 \/gl. Schaffer und Weber (1999), S. 24f
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5 Einfluss des Inkubators auf Controllingsysteme von
technologiebasierten Jungunternehmen

In diesem Kapitel wird die vierte forschungsleitende Fragestellung bearbeitet. In den
vorangegangenen Kapiteln wurden neben dem Erfolgsverstandnis von technologiebasierten
Jungunternehmen die externen Akteure, die am meisten Einfluss auf die Jungunternehmen
haben, betrachtet. Dies miindete in das vorhergegangene Kapitel, welches sich mit dem

Einsatz von MACS bei technologiebasierten Jungunternehmen beschaftigt.

Der Eintritt von VC wurde in der Literatur als ein wesentliches Ereignis, welches zu einer
Implementierung von MACS bei Jungunternehmen filhrt, identifiziert.?® Im europaischen
Raum spielt bei der Entwicklung von Jungunternehmen VC eine eher untergeordnete
Rolle,®® und an Stelle dessen treten zumeist staatliche und private Forderstellen und

Inkubatoren?®,

Es konnte als einer der groliten beeinflussenden externen Akteure in den ersten
Lebensphasen von Unternehmen der Inkubator oder eine ahnliche grindungsférdernde
Einrichtung identifiziert werden. Somit ergibt sich fur dieses abschlielende Kapitel die

forschungsleitende Fragestellung

»Wie beeinflusst der Inkubator als wesentlicher externer Akteur das Controlling von

technologiebasierten Jungunternehmen in der Pre-Seed-Phase?*

Der Einfluss dieses Inkubators wird nadher beschrieben und anhand von Aussagen aus den
Interviews verifiziert. Als Basis flir diese Betrachtung dient das Konzept ,Levers of Control*
von Robert Simons, das bis dato in der Controllingliteratur fiir Analyse und Betrachtungen

bei Controllingpraktiken im Topmanagementbereich verwendet wurde.?®"’

5.1 Theoretische Betrachtungen

Im folgenden Abschnitt wird die Thematik ,Inkubator als extern beeinflussender Akteur auf
das Controllingsystem von Jungunternehmen® theoretisch behandelt. Ausgehend von der
genauen Abgrenzung und der Festlegung einer Definition des Begriffs ,Inkubator® fur diese
Arbeit, wird in weiterer Folge die theoretische Basis flr das Verhaltnis zwischen Inkubator

und Jungunternehmen erlautert. Diese Basis stellt Simons Konzept der ,4 Levers of Control*

28 \/gl. Davila, Foster (2005), Granlund, Taipaleenmaki (2005), Davila, Foster (2007)
29 vgl. Aernoudt (2004), S. 134

%60 \/gl. Grimaldi, Grandi (2005), S. 111ff

%1 Als Beispiele siehe auch Tuomela (2005), Henri (2006), Widener (2007)
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dar, welches in der MCS Literatur gro3en Zuspruch findet und den Aspekt des Controllings

bei dynamischem Unternehmensumfeld?®? mitberiicksichtigt.

5.1.1 Der Inkubator

Das Wort Inkubator stammt aus dem Lateinischen und bedeutet ,ausbriten, was
Inkubatoren der Neuzeit, die man durchaus als Brutkammern fir Jungunternehmen
bezeichnen kann, treffend beschreibt. Als ,incubatio” wurde in der rémischen Hochkultur
auch das Aufsuchen eines Tempels beschrieben, um eine Vision flr die Zukunft zu

bekommen oder um Krankheiten abzuwenden.?®?

Beide Darstellungen beschreiben sehr gut die Tatigkeiten eines Inkubators in der heutigen
Zeit. Einerseits wird festgehalten, dass ein Jungunternehmen unter ,geschitzten®
Umstanden ,aufwachsen® und seine ersten Schritte in einer neuen Welt setzen kann, und
andererseits wird dargelegt, diesem Unternehmen bzw. seinen Griindern zu helfen, Visionen
zu entwickeln und den richtigen Weg zu weisen. Vor Krankheiten (Unsicherheiten auf dem
Markt) schitzt der Inkubator anfanglich durch Beratung, Strategiefindung und spezielle
Schulungen und bereitet so das Jungunternehmen auf die Welt ,drau’en* auf dem Markt

vor.

Erste Inkubatoren und ahnliche Einrichtungen zur Entwicklung neuer Unternehmen
entstanden in den 50er-Jahren des letzten Jahrhunderts. 1951 wurde der Stanford Research
Park als erster Inkubator in den USA gegriindet. In Europa folgten 1969 in Frankreich das
Grinderzentrum ,Sophia Antipolis“ und der Cambridge Science Park 1970 in GroRbritannien.
In den 1980er- und 1990er-Jahren stieg dann die Anzahl der Inkubatoren im europaischen

Raum rapide an.?®*

Trotz der relativ langen Erfahrungen mit Inkubatoren in Europa sind diese bei Weitem nicht
so erfolgreich wie die in den USA. Dies ist vor allem auf eine grundsatzlich niedrigere
Grindungsneigung in Europa und auf eine Unterentwicklung der Seed-Finanzierung und

Business Angels Netzwerke zuriickzufiihren.?®®

%2 \Wie es bei technologiebasierten Jungunternehmen der Fall ist.

263 \/gl. Aernoudt (2004),S. 127
%4 \/gl. Storey, Tether (1998), S. 1038
25 v/gl. Aernoudt (2004),S. 134
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5.1.1.1 Definition

In den europaischen Landern gibt es unterschiedliche Definitionen fiir Inkubatoren. Damit
ergibt sich ein Problem, wenn zentrale MaRnahmen zur Weiterentwicklung dieser in
Erwagung gezogen werden. Jedes Land verfolgt seine Interessen fiir den eigenen

Wirtschaftsraum, was einen Vergleich der einzelnen Inkubatorentypen erschwert.?®

Die europdische Kommission definiert im europadischen Raum einen Inkubator

folgendermalien:

“A business incubator is an organization that accelerates and systematizes the
process of creating successful enterprises by providing them with a comprehensive
and integrated range of support, including: Incubator space, business support

services, and clustering and networking opportunities.

By providing their clients with services on a ‘one-stop-shop’ basis and enabling
overheads to be reduced by sharing costs, business incubators significantly improve

the survival and growth prospects of new start-ups.

A successful business incubator will generate a steady flow of new businesses with
above average job and wealth creation potential. Differences in stakeholder
objectives for incubators, admission and exit criteria, the knowledge intensity of
projects, and the precise configuration of facilities and services, will distinguish one

type of business incubator from another.” %’

Diese Definition enthalt neben der Beschreibung der Aufgaben und der ,Kunden® (die
Jungunternehmen) auch eine Aussage uber den Erfolg eines Inkubators bzw. die von der

europaischen Kommission festgelegten Ziele eines Inkubators.

Ebenso wird von der Europaischen Kommission der Inkubatortyp Uber den Grad der
Technologieintensitadt und dem gegebenen Managementsupport in neun Unterkategorien
unterteilt (siehe Abbildung 5-1).

266 Vgl. Aernoudt (2004),S. 130 und fur einzelne Definitionen siehe European Comission (2002), S. 4ff

%7 Eyropean Comission (2002), S. 9
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Abbildung 5-1: Einteilung der Inkubatorentypen der Européischen Kommission®®®

Im Vergleich dazu wird in den USA von der ,National Business Incubator Association* (NBIA)

Inkubation, also die Tatigkeit eines Inkubators, folgendermalen definiert:

“Business incubation is a dynamic process of business enterprise development.
Incubators nurture young firms, helping them to survive and grow during the start-up
period when they are most vulnerable. Incubators provide hands-on management
assistance, access to financing and orchestrated exposure to critical business or
technical support services. They also offer entrepreneurial firms shared office

services, access to equipment, flexible leases and expandable space — all under one

roof, "2

Die beiden Definitionen ahneln einander hinsichtlich der Aufgaben des Inkubators und der

ortlichen Gegebenheiten, wobei die der europaischen Kommission zusatzlich auch den

Erfolg eines Inkubators definiert.

In der wissenschaftlichen Literatur gibt es keine allgemein gultige Definition von Inkubatoren.

Meistens wird, je nach Herkunft der Verfasser, eine der vorhin genannten Definitionen

verwendet.

Grimaldi und Grandi (2005) schlagen eine einfachere Einteilung vor, wonach Inkubatoren in
vier Typen eingeteilt werden kdnnen: Business Innovation Centres (BICs), University
Business Incubators (UBIs), Independent Private Incubators (IPls) und Corporate Private

Incubators (CPls). Wahrend BICs und UBls eher aus Grunden der regionalen Entwicklung

%8 European Comission (2002), S. 6

269

National Business Incubator Association (2011)
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und Schwerpunktsetzung auf bestimmte Technologien von staatlichen Institutionen
gegrindet werden, sind IPls und CPls privat finanziert. Die letztgenannten Inkubatoren sind
wesentlich starker gewinnorientiert ausgerichtet, und Jungunternehmen bleiben eine
geringere Zeit im Inkubator ansassig. UBCs sind oftmals auch eine Mischung aus beiden

Modellen, also &ffentlich und privat finanziert bzw. orientiert.?”

Auf die im Zuge dieser Arbeit aufgesuchten drei Inkubatoren treffen sowohl die Definition der
NBIA als auch die der Europaischen Kommission zu. Alle drei kdnnen, je nach Art des
Grindungsprojekts, den Bereichen ,Innovation®, ,Technology“ und ,Business & Innovation

Centre* zugeordnet werden.?""

5.1.1.2 MaBRgebende Literatur zur Thematik Inkubator

Wissenschaftlich betrachtet, liegt das Interesse an Inkubatoren vor allem in der Messung
deren Erfolgs, dem gebotenen Service flr die Jungunternehmen und der Art, wie

Inkubatoren mit den Unternehmen interagieren, also auf den internen Prozessen.

Phan et al. (2005) werfen aber auf, dass in der vorhandenen Literatur meistens zu isoliert auf
die Themen zum Inkubator selbst, die Jungunternehmen, die Grinder und das
Managementteam des Unternehmens eingegangen wird. Diese sehr dynamische Interaktion

aller Beteiligten wird nicht systematisch beriicksichtigt.?’?

Auf diese Aussage wird in der Arbeit insofern eingegangen, als interne Prozesse der
Grinder, deren Verstandnis von Erfolg und deren Interaktion mit den externen Akteuren und

im Speziellen mit dem Inkubator analysiert werden.

Mian (1997) entwickelt ein Modell zur Bewertung des Service und des Erfolgs eines
Inkubators. Das Modell besteht aus 3 Komponenten: 1) Performance Outcome 2)
Effectiveness of Management Policies and Practices und 3) Services and Value Added. Die
drei Komponenten beschreiben exakt die Aufgaben, die ein Inkubator zu erflllen hat, sowie
die Erfolgsparameter, mit deren Hilfe eine Performancemessung von Inkubatoren mdglich

ist.2"3

Colombo und Delmastro (2002) untersuchten Jungunternehmen von Universitatsinkubatoren
und verglichen diese mit ,normalen® Jungunternehmen. Jungunternehmen im Inkubator

haben gréRere Chancen, in den Genuss offentlicher Férderungen zu kommen als andere. Im

20 vgl. Grimaldi, Grandi (2005), S. 111ff
7 Es sei angemerkt, dass die Einteilung in der Praxis zwischen den Typen flieRend ist und je nach
Griindungsprojekt mehr Management Support gegeben wird oder ein Projekt einen héheren oder niedrigeren
Technologielevel aufweist.

72 \ygl. Phan, Siegel & Wright (2005), S. 165ff

23 ygl. Mian (1997), S. 251ff
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Inkubator ansassige Unternehmen haben ein héher qualifiziertes Managementteam und ein

signifikant hdheres Mitarbeiterwachstum.?’

Lofsten und Lindeldf (2002) kommen zu einem ahnlichen Ergebnis. Im Universitatsinkubator
ansassige Unternehmen haben héhere Werte hinsichtlich des Mitarbeiterwachstums, aber
dieselbe Profitabilitat, da das Generieren von Arbeitsplatzen die vordergrindige Zielsetzung
von Inkubatoren ist. Universitdtsnahe Inkubatoren bieten aber die Chance, Menschen zur
Grindung eines Unternehmens zu motivieren (z.B. gut ausgebildete Akademiker), die sonst

eher nicht zur Mehrheit der Griinder zahlen.?’®

Mian (1996) untersuchte sechs University Technology Business Incubators (UTBI) und deren
Jungunternehmen in Italien, um die angebotenen und benétigten Services zu bewerten. Der
Inkubator stellt demnach einen hohen Nutzen fiir New Technology-Based Firms (NTBF) dar.
Von den beheimateten Unternehmen werden die zur Verfligung gestellten Betriebsmittel und
Bilroraumlichkeiten sowie die Hilfe bei der Erstellung von Businessplanen und die Nutzung

des Netzwerks des Inkubatorteams als am meisten wertbringend bewertet.?’®

Hytti und Maki (2007) kamen im Zuge einer Studie mit 13 Inkubatoren und 131
Jungunternehmen zum Schluss, dass flir diese eine Aufenthaltszeit von zwei Jahren im
Inkubator ideal ist. In dieser Zeit wird das angebotene Service am effektivsten genutzt.
Innovative  technologieorientierte  Jungunternehmen  nutzen das  Service  fur
Finanzierungssuche, Patentfragen und Unternehmensstrategieentwicklung haufiger als
weniger innovative und weniger technologiebasierte Jungunternehmen. Erfolgreiche
Jungunternehmen verwenden am haufigsten unterschiedliche angebotene

Serviceleistungen.?’”

McAdam und McAdam (2008) betrachteten anhand von 18 High-Technology-Based Firms
(HTBF) in zwei unterschiedlichen Inkubatoren die Nutzung der vom Inkubator zur Verfligung
gestellten Services Uber die einzelnen Lebensphasen. Buroservices und Ausstattung sind
speziell am Anfang der Grundstein fir einen schnellen Markteintritt, da sich die
Jungunternehmen auf die strategischen Aufgaben konzentrieren kénnen. Als grofier Vorteil
wurde die Legitimierung des Unternehmens durch den Inkubator bewertet. Dieser Vorteil
kehrt sich jedoch im Laufe der weiteren Lebensphasen um, wenn es darum geht, dass das

Unternehmen bei den Kunden Werte wie Erfahrung und Kontinuitat vermitteln soll.?’®

2 \gl. Colombo, Delmastro (2002), S. 1103ff
275 vgl. Lofsten, Lindeldf (2002), S. 859ff

276 \/gl. Mian (1996), S. 325ff

21T \/gl. Hytti, Maki (2007), S. 506ff

278 \/gl. McAdam, McAdam (2008), S. 277ff
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Rice (2002) untersuchte die Interaktion zwischen dem Inkubator-Managementteam und den
Jungunternehmen und stellte die Ergebnisse in einem theoretischen Modell dar, in welchem
der Ablauf der Kooperation zwischen den beiden Parteien dargelegt wird. Die zentralen
Elemente des Modells sind ,Counceling® und ,Networking“. Businessberatung flr plétzlich
bzw. kurzzeitig auftretende Herausforderungen und langfristige Strategieentwicklung durch
das Inkubator-Managementteam bilden den Output in diesem Modell. Durch das vorhandene
Netzwerk des Inkubators zu Industrie und offentlichen Stellen kann der Output des

Inkubationsprozesses noch verbessert werden.?”®

Scillitoe und Chakrabarti (2010) gehen davon aus, dass das Inkubator-Managementteam zu
oft zu lange Zeit damit verbringt, die hochtechnologischen Produkte der Unternehmen
verstehen zu wollen, um die technische Machbarkeit zu Giberprifen. Dies verzogert allerdings
den Inkubationsprozess wesentlich. Technologiebasierte Jungunternehmen profitieren vom
Inkubator-Managementteam weitaus mehr, wenn diese als ,Business Assistant” in
wirtschaftlichen und strategischen Fragen zur Verfligung stehen, als wenn sie technischen

Support bieten.?°

Clarysse et al. (2005) untersuchten in Europa sieben Inkubatoren und die dort ansassigen
Jungunternehmen. Jungunternehmen sind, bedingt durch ihre hochtechnologische
Ausrichtung, zwar oftmals sehr profitabel, aber fur einen Finanzinvestor zu klein bzw.
bedienen sie einen zu kleinen Markt. Gerade diese Unternehmen werden von einer
Universitat heraus als Spin-outs gegrindet und sind ein wesentlicher Bestandteil der
erfolgreichen  Neugrindungen, der Arbeitsplatzschaffung und des universitaren
Technologietransfers. Griunde fur einen erfolglosen Technologietransfer und Ausgrindung
von Universitaten sind fehlende Zielsetzungen und Zielstrategien, fehlende Organisation

innerhalb des Spin-outs und der falsche Einsatz eines Inkubatortyps.?"

Zu einem ahnlichen Schluss kommt auch Fukugawa (2006), dass namlich NBTFs in einem
Universitatsinkubator eine  wesentlich héhere Neigung aufweisen, mit einem
Forschungsinstitut zu kooperieren, und sich dies auf die grundsatzliche Performance
auswirkt. Inkubatoren mit Universitatshintergrund sind demnach hinsichtlich des

Technologietransfers wesentlich effektiver.??

Wie in Kapitel 3 bereits gezeigt, ist der Inkubator in der ersten Lebensphase eines
Unternehmens ein wesentlicher externer Einflussfaktor. Es liegen viele wissenschaftliche

Erkenntnisse zu dieser Thematik vor, aber dennoch gibt es nur wenige Aussagen daruber,

219 vgl. Rice (2002), S. 163ff

20 y/gl. Scillitoe, Chakrabarti (2010), S. 155ff
21 vgl. Clarysse et al. (2005), S. 182ff

22 \/gl. Fukugawa (2006), S. 381ff
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wie der Inkubator direkt in das Unternehmen und in die Controllingsysteme der
Jungunternehmen eingreift. In den Studien wird der Inkubator selbst meistens als Blackbox
betrachtet, der einen Input, Service usw. in das Unternehmen einbringt. Der Output zur
Erfolgsmessung wird danach anhand von  Unternehmenserfolgsfaktoren  der
Jungunternehmen gemessen. Es wird jedoch kaum der Frage nachgegangen, wie
Inkubatoren einem Jungunternehmen operativ und strategisch bei der Entwicklung eines
Controllingsystems nutzen bzw. was der Inkubator zur Entwicklung eines Controllingsystems
beitragt. In der vorliegenden Arbeit soll diese Frage mithilfe des LOC Konzepts von Simons

geklart werden. Dieses Konzept wird im nachsten Abschnitt naher erlautert.
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5.1.2 Theorie zu Simons’ Levers of Control (LOC)

Simons liefert in seinen Ausfihrungen zum theoretischen Konzept der ,Levers of Control*
(LOC) ein umfassendes Konzept zur Beschreibung der Steuerung und Kontrolle von

Business Strategien in Unternehmen fiir Manager.?®

Das LOC Konzept (siehe Abbildung 5-2) besteht aus vier Systemen: dem Beliefs, dem

Boundary, dem Diagnostic Control und dem Interactive Control System.?®*

Beliefs Boundary
System System
Kritische
Kernwerte Performance-
faktoren
Business
Strategy
ZU .
vermeidende Str'ateglscl_'\e
. Unsicherheiten
Risiken
Interactive Diagnostic
Control Control
System System

Abbildung 5-2: Konzept der Levers of Control*®

Durch das Beliefs System werden einer Organisation Grundwerte vermittelt, nach denen sich
alle Tatigkeiten der einzelnen Beteiligten richten sollen. Die vermittelten Grundwerte dienen
allen Beteiligten zur Inspiration und Motivation bei der Erflllung dieser unternehmerischen

Tatigkeiten und helfen Herausforderungen mit den richtigen MaRnahmen zu meistern.?®

In einem dynamischen Umfeld bzw. in Industrien muss es aber auch Krafte geben, die die
Organisation davon abhalten, zu hochrisikoreiche Entscheidungen oder Tatigkeiten zu
treffen oder einzugehen. Diese ,einschrankenden® Krafte und das dazugehérige System
bezeichnet Simons als Boundary System. Das Boundary System definiert Tatigkeiten, die die

Organisation vermeiden soll — es stellt die Grenzen dar und vermeidet somit Risiken

83 Siehe dazu Simons (1987), Simons (1990), Simons (1991), Simons (1994), Simons (1995)
24 y/gl. Simons (1995), S.7

5 Simons (1995), S. 7

26 \/gl. Simons (1995), S. 33ff
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(kritische Performancefaktoren). Sein Zweck liegt aber nicht darin, innerhalb dieser Grenzen
Tatigkeiten zu verhindern. Vielmehr werden Bereiche vorgegeben, in denen die Beteiligten

einer Organisation frei innovieren kénnen.?’

Das Beliefs und Boundary System sind sich in deren Intention zu motivieren sehr ahnlich.
Beide Systeme versuchen Beteiligte einer Organisation zu motivieren, alle gegebenen
Moglichkeiten zum Wohle der Organisation bestmoglich zu nutzen. Wéhrend das Beliefs
System dies durch positive Inspiration bewerkstelligt, wird es beim Boundary System durch

Einschrankung im Verhalten erreicht.®

In der Praxis wird das Beliefs System in
Unternehmen als Mission und Vision Statements firmenintern und extern kommuniziert. Das

Boundary System hingegen wird durch Verhaltenskodexe und -regeln festgehalten.?**

Das Diagnostic Control System steuert mittels definierter kritischer Erfolgsfaktoren
(finanzielle und nichtfinanzielle Kennzahlen) die Téatigkeiten in einer Organisation. Das
Diagnostic Control System ermoglicht somit die Steuerung der auf dem Beliefs und dem
Boundary System basierenden Strategien durch die definierten Erfolgsfaktoren. Bei
Nichterreichung der Erfolgsfaktoren werden friihzeitig Gegenmalinahmen eingeleitet, um so
die vorgegebenen Leistungen/Strategien zu erreichen. Durch das Diagnostic Control System
wird es dem Topmanagement auch ermdglicht, einzelne Aufgaben zu delegieren und sich

somit auf innovativere Prozesse zu konzentrieren.?*°

Im Gegensatz zum Diagnostic Control System, welches auf vergangenheitsbezogenen
Ergebnissen und Erkenntnissen des Unternehmens basiert, ist das Interactice Control
System auf mdgliche zukinftige Ereignisse ausgerichtet. Durch regelmaliges Interagieren
zwischen den Beteiligten eines Unternehmens entstehen dadurch neue Wege und
Strategien, um das Unternehmen auf einem dynamischen Markt gut positionieren zu kénnen.
Im Interactive Control System werden somit keine konkreten Ziele vorgegeben, sondern
vielmehr Prozesse initiiert, die das Unternehmen besser auf die zukinftige Marktsituation

vorbereiten sollen.?®’

Laut Simons (1995) stehen diese vier Systeme wie Yin und Yang zueinander — also positive
und negative Energie. Das Beliefs System und das Interactive Control System stellen die

positiven und inspirierenden Elemente im Gesamtsystem dar, wahrend die anderen beiden

%7 \/gl. Simons (1995), S. 39ff

28 Simons verweist in diesem Zusammenhang auf Charles Christenson’s Paper ,The Power of Negative
Thinking“ (1972). Die Motivation besteht dabei in einem abgegrenzten System, sich den Grenzen so weit wie
moglich zu nahern, diese aber nicht zu Uberschreiten.

29 y/gl. Simons (1995), S.40

290 v/gl. Simons (1995), S.67f

21 vgl. Simons (1995), S.91f
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Systeme, die sozusagen negativen Elemente, fur die Einhaltung von Regeln und bestimmten
Vorschriften stehen. Keines der vier Systeme darf zu dominant werden, da sonst die Balance

der Organisation/des Unternehmens geféhrdet ist.?%?

Auf diesen Aussagen basierende Studien konnten dies bestatigen. So wurde beispielsweise
von Henri (2006) in einer Studie mit 383 kanadischen Unternehmen festgestellt, dass diese
eine ausgeglichene Interaktion zwischen den Systemen (Diagnostic Control und Interactive
Control System) zu einer Performanceverbesserung einer Organisation flhrt, womit auch

Simons theoretisches Konzept bestatigt wurde.?*

In den folgenden Abschnitten werden die einzelnen Systeme naher erlautert und auch
Ergebnisse anderer Autoren thematisiert, um in weiterer Folge einen inhaltlichen Konnex fiir

die Anwendung von Simons’ theoretischem Konzept zu dieser Arbeit herstellen zu kénnen.

5.1.2.1 Das Beliefs System

Das Beliefs System ist nach Simons neben dem Boundary System eines der formalen
Kontrollsysteme eines Unternehmens. Demnach ist die Schaffung von Werten ein

vorrangiges Ziel von Unternehmen.?%*
Simons (1995, S.34) definiert das Beliefs System wie folgt:

“A beliefs system is the explicit set of organizational definitions that senior managers
communicate formally and reinforce systematically to provide basic values, purpose,
and direction for the organization. The definitions espouse the values and direction
that senior managers want subordinates to adopt. These core values are linked to the

business strategy of the firm.” **

Das Beliefs System eines Unternehmens dient dem Manager zur Suche nach Moéglichkeiten
und Chancen fir die weitere Entwicklung des Unternehmens. Es wird von den Beteiligten
auch als allgemeiner Wegweiser zur Erfullung ihrer alltaglichen Tatigkeiten und
Problemlésungsanséatze im Unternehmen verwendet. Mit dem Beliefs System wird das

Verhaltensmuster eines Unternehmens gesteuert.?*

Unternehmensintern werden durch Leitbilder, Grundsatze und Credos, Werte von Managern

vorgelebt und an Mitarbeiter vermittelt. Unternehmensextern wird dies durch die Mission und

292 \/g1. Simons (1995), S.7f
293 vgl. Henri (2006), S. 548
29 vgl. Simons (1995), S. 13ff
2% v/gl. Simons (1995), S. 34
2% v/gl. Simons (1995), S. 36
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Vision Statements in z.B. einem Geschéafts- oder Konzernbericht gegeniber Dritten

kommuniziert.?%’

Als Beispiel sei das Mission Statement (MIBA 2015) der MIBA AG angegeben:**®
,2Jdnsere Mission: Innovation in Motion — Miba Technologie ermdglicht Ressourcen
schonende Mobilitat."

,2Unsere Vision: Kein Antrieb ohne Miba Technologie.”

~Werte, fur die Miba steht: Technologiefiihrerschaft, Lebenslanges Lernen,
Unternehmerisches Handeln und Leidenschaft fir den Erfolg.”

Das Mission Statement als Teil des Beliefs System dient den Mitarbeitern als Orientierung
bei den taglichen Tatigkeiten und Entscheidungen. Sie sind allgemeingultig formuliert und

bestehen (iber einen langeren Zeitraum.?**

Der primare Nutzen eines Beliefs System fir ein Unternehmen liegt in der Inspiration aller
Beteiligten des Unternehmens und tragt zur Schaffung von Ordnung in der Organisation
wesentlich bei. Dies hilft vor allem bei der Implementierung von Strategien oder der
Bewaltigung von auftretenden Problemen. Das Beliefs System stellt somit den Leitfaden flr
alle Tatigkeiten des Unternehmens dar. Ohne das Vorhandensein von unternehmerischen
Herausforderungen dient das Beliefs System zur personlichen Motivation von Mitarbeitern
und Managern, um die Vision und Mission zu scharfen und somit neue Werte zu schaffen.
Daraus kénnen sich durchaus auch neue Chancen und Méglichkeiten ergeben, um die

Unternehmensvision zu erreichen.>®

Die Werte werden vor allem durch Topmanager mittels betriebsinterner Reden, Zeremonien
usw. an die Organisation vermittelt. lhre Funktion besteht darin, die Mitarbeiter auf diese
Werte hinzuweisen und neue Werte zu vermitteln (z.B. bei Strategiekorrekturen). Dadurch
wird bei den Mitarbeitern ein Bedirfnis geweckt, einen Beitrag zur Wertschaffung zu

erbringen.*’

Die steuernde Funktion des Beliefs Systems soll von den Controllern dbernommen werden.
Dies geschieht durch Einbindung der Mitarbeiter in Seminaren, regelmaflige Updates von
Verhaltensregeln, interne Audits oder auch strategische Checklisten. Mittels dieser und
anderer Werkzeuge wird das Beliefs System im Unternehmen vermittelt, gewartet und

Uberpriift.3%2

27 v/gl. Simons (1995), S. 34
29% Homepage Miba AG; Vision & Mission
29 vgl. Simons (1995), S. 34
390 vgl. Simons (1995), S. 36
0T vgl. Simons (1995), S. 56
392 vgl. Simons (1995), S. 56f
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5.1.2.2 Das Boundary System

Durch das Beliefs System werden den Mitarbeitern nur vage Ziele oder Orientierungen
vermittelt. Allein die vermittelten Inspirationen und Vision aus dem Beliefs System sind aber
nicht geeignet, um ein fokussiertes zielgerichtetes Arbeiten innerhalb einer Organisation zu

ermdoglichen.**

Als Beispiel sei in diesem Zusammenhang das Mission Statement der Miba AG (Abschnitt
5.1.2.1) zu nennen. Beim Lesen dieses vorhin angefuhrten Absatzes werden die Mitarbeiter
motiviert, inspiriert und empfinden eine Zusammengehdrigkeit. Dennoch kann daraus
niemand ableiten, welche konkreten Tatigkeiten oder Aufgaben zum Unternehmenserfolg
beitragen. Genauso wenig sind konkrete Tatigkeitsbereiche oder individuelle Ziele fir

einzelne Mitarbeiter erklart.
Simons (1995, S.39) definiert das Boundary System wie folgt:

“Boundary systems, the second lever of control, delineate the acceptable domain of
activity for organizational participants. Unlike beliefs systems, boundary systems do
not specify positive ideals. Instead, they establish limits, based on defined business

risks, to opportunity-seeking.” ***

Wahrend das Beliefs System flr Inspiration und Visionen innerhalb des Unternehmens
sorgen soll, gibt das Boundary System die ,nicht-zu-erreichenden Ziele* oder Umstande bzw.
Risiken, die zu vermeiden sind, vor (sogenannte kritische Performancefaktoren).’®® Die
Steuerung mittels Boundary System erfolgt durch Topmanager, die den Mitarbeitern
vorgeben, was diese nicht tun dirfen bzw. unterlassen missen. Als ,handlicher” gestaltet es
sich, wenn Uber das Boundary System die Grenzen des Handelns, z.B. Uber
Verhaltenskodizes, Regeln oder vorgegebene Ablaufprozesse, vermittelt werden. In diesem

Zusammenhang ist auch das Boundary System immer im negativen Terminus verfasst. %

Um die Aufgaben des Boundary System plastischer zu beschreiben, verwendet Simons
(1995) den Vergleich mit den Bremsen eines Autos, denn erst mit Bremsen ist es einem

Autolenker mdglich, schnell zu fahren.®”’

Ein aus dem Mittelalter stammendes und heutzutage bei Managerfihrungsseminaren

verwendetes allgemeines Regelwerk ist das von Benedikt von Nursia im 6. Jh./Jhdt.

393 vgl. Simons (1995), S. 38

%4 Simons (1995), S. 39

305 Simons (1995), S. 7, umschreibt in diesem Zusammenhang kritische Performancefaktoren mit ,risks to be
avoided®. Diese Umschreibung stellt die Sachlage meiner Meinung nach klarer dar.

3% v/gl. Simons (1995), S. 39ff

307 vgl. Simons (1995), S. 41
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verfasste ,Regula Benedicti“ (deutsch: Benediktusregeln). In diesem Verhaltenskodex sind in
zehn Hauptkapiteln (mit 79 Unterkapiteln) genaue Angaben und Verhaltensregeln zur
Flhrung und zum Betrieb eines Klosters und dessen Ablaufe und Organisationen

enthalten.3®®

Die Kernaussagen dieser fruhmittelalterlichen Verhaltensregeln koénnen 1:1 fur ein
Unternehmen herangezogen und als Boundary System verwendet werden. Diese Besinnung
auf Grundwerte und im weiteren Sinne ,das bewusste Setzen von Grenzen® durch diese sehr
straff gesetzten Regeln treffen im europaischen Raum unter Topmanagern auf immer gréRer

werdende Beliebtheit.>°

Bei der Betrachtung der Regeln und der interpretierten Kernaussagen ist dies nicht
verwunderlich und deckt sich mit den Aussagen von Simons, wonach eine Steuerung durch
Dinge/Risiken, die nicht gewollt sind, besser und effizienter funktioniert als durch reine

Vermittlung von Vision und Inspiration (siehe Tabelle 4).

Grundkapitel der Regula Benedicti®'° Interpretation fiir heutige Organisationen
Gemeinschaft unter Regel und Abt Organisationsaufbau
Die geistliche Kunst VerhaIEensregeIn sich selbst bzw. einzelnen Personen
gegenuber
Das gemeinsame Gebet Die innerbetriebliche Ablauforganisation
Zur Organisation des Klosters Hierarchiestrukturen im Unternehmen
Der Tagesablauf Arbeitsplane
Fehler und Bufien Trainingsmafnahmen fur Personal
Beziehungen des Klosters nach auRen Public Relations, Marketing
Aufnahme-Ordnung Human Resources Strategien
Dienst-Ordnung Qualifikationsvereinbarungen
Gemeinschaft in Liebe Teambuilding,

Tabelle 4: Interpretation der ,Regula Benedicti“ fur ein Unternehmen

Innerhalb des Boundary Systems unterscheidet Simons (1995) zwei unterschiedliche
Aspekte, die dieses System ausmachen, namlich ,business conduct boundaries® und

.Strategic boundaries®. Wahrend Geschaftsgebarungsabgrenzungen eher durch externe

%% Siehe z.B. Homepage Benediktinerabtei Ettal (www.kloster-ettal.de)

309 pls Bsp. sei in diesem Zusammenhang genannt: Klawitter, N. 2003, ,Macher hinter Mauern®

310 Vgl. Homepage Benediktinerabtei Ettal (www.kloster-ettal.de)
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Einflisse gesetzt werden, werden strategische Abgrenzungen durch das Unternehmen

selbst gesetzt.>"

Unter den externen Einflussen sind vor allem staatliche Gesetze, branchenweite Kodizes
und das Beliefs System maRgebend.®’? Das Beliefs System als externeren Faktor zu
verstehen ist insofern korrekt, als dieses, einmal vorgegeben, von der Organisation so
empfunden wird. Ebenso werden Anderungen bzw. Anpassungen im Normalfall nur sehr
langsam durchgeflihrt, sodass die Beteiligten dies kaum wahrnehmen. Abgrenzungen dieser
Kategorie werden vor allem gesetzt, wenn es grof3e Markt- oder Branchenunsicherheiten gibt
oder unternehmensintern ein hohes Maly an Vertrauensverlust beziglich der Tatigkeiten

vorliegt.®"

Die Organisation braucht in diesen Fallen Abgrenzungen in Form einer strafferen Fuhrung

durch unsichere Zeiten bzw. bei internen Unsicherheiten.

Der zweite Aspekt des Boundary Systems, die strategische Abgrenzung, behandelt alle
intern gesetzten Grenzen in einer Organisation. Dies wird prinzipiell durch die Limitierung
von Gestaltungsmoglichkeiten beim Strategiefindungsprozess moglich und haufig nach
Uberstandenen Krisen eingesetzt, mit dem Ziel, aus der Bahn geratene Aktivitaten in Zukunft
zu vermeiden. Als Werkzeug fir strategische Abgrenzungen werden oftmals firmeninterne

Sanktionen verwendet.®'

Freiraum zur
Verwirklichung

Beliefs System Ve
von Visionen

e s BoundarySystem B aamo s e s

. Raum zur
" innerbetrieblichen Verwirklichung

Abbildung 5-3: Zusammenhang zwischen Beliefs und Boundary System *'°

311 vgl. Simons (1995), S. 42

%12 vgl. Gatewood, Carroll (1991) in: Simons (1995), S. 42
313 vgl. Simons (1995), S. 43

314 vgl. Simons (1995), S. 49ff

%15 Eigene Darstellung angelehnt an Simons (1995), S. 42
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Das Beliefs und Boundary System sind zwei wichtige Komponenten zur erfolgreichen
Steuerung eines Unternehmens, sie verhalten sich zueinander wie das chinesische Yin und
Yang: auf der einen Seite das die Mitarbeiter positiv inspirierende und visionare System zur
Vermittlung von Unternehmenswerten und im Gegensatz dazu das begrenzende und in
Schranken weisende Boundary System. Topmanager missen in der Lage sein, beides zu
kombinieren, Unternehmenswerte zu vermitteln und starke Grenzen zu ziehen. Dies erlaubt
eine Konzentration auf das Wesentliche und eine gute Positionierung des Unternehmens auf

dem Markt. 3

5.1.2.3 Das Diagnostic Control System

Das von Simons beschriebene Diagnostic Control System ist den heutigen
Unternehmenssteuerungskonzepten gleichzusetzen. Als konkretes Beispiel hierfir kann das

Balanced Scorecard Konzept von Kaplan und Norton (1992) genannt werden."’

Diagnostic Control Systeme zeichnen dadurch aus, dass sie 1) den Output eines
bestehenden Prozesses messen kénnen, 2) vorgegebene Standards und Prozeduren
existieren, mithilfe deren aktuelle Ergebnisse evaluiert werden koénnen und 3) bei
eintretenden Abweichungen diese zu analysieren, interpretieren und korrigieren zu

kénnen.3'®

Das Diagnostic Control System kann somit einem technischen Steuerregelkreis
gleichgesetzt werden. Wenn in das Management eine vorgegebene Strategie implementiert

wird, so wird ein funktionierendes System diese Strategie umsetzen (siehe Abbildung 5-4).

Strategie

v

Zielvorgaben

Prozesse in A
Inputs — > /' > Outputs

einer

Organisation
A

>
\

Abbildung 5-4: Das Diagnostic Control System als Regel-/Steuerkreis zur Implementierung
einer vorgegebenen Strategie'

316 vgl. Simons (1995), S. 57f
$17 vgl. Kaplan, Norton (1992), S. 72
318 vgl. Simons (1995), S. 59
%19 vgl. Simons (1995), S. 63
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Typische Diagnostic Control Systeme beinhalten z.B. Businessplane, Budgets, Projekt
Monitoring Systeme, Personalplane oder Umsatzplane, also alle Werkzeuge, die fur das
,alltdgliche® Controlling in einem Unternehmen eingesetzt werden. Dabe sind Umsatzpléne
und Budget die am haufigsten verwendeten diagnostischen Systeme in modernen
Unternehmen. Die vom Diagnostic Control System gemessenen Outputvariablen geben eine
exakte Aussage Uber die Performance einer gewahlten Strategie und werden in der Literatur
als Schlusselerfolgsfaktoren oder auch als kritische Erfolgsfaktoren bezeichnet. In diesem
Zusammenhang wird als bekannteste Performancevariable der ROl (Return on Investment)

in den verschiedensten Ausfilhrungen genannt.*®

Das Diagnostic Control System kann somit im weiteren Sinne dem klassischen Controlling
gleichgesetzt werden (siehe auch Kapitel 4) und ermoglicht es einer Organisation, Strategien
zu verwirklichen und Ziele zu erreichen, ohne andauernde Uberwachung durch das
Management. Ein funktionierendes Diagnostic Control System regelt den Output eines

Systems automatisch und ermdglicht komplette Autonomie.*'

Grenzen des Diagnostic Control System treten bei Unternehmen mit einem hohen Grad an
Eigenheiten in  deren  Ablaufprozessen auf. Dies trift vor allem bei
Hochtechnologieunternehmen zu, bei denen es kaum mdglich ist, wiederkehrende Ablaufe
restriktiv zu steuern. Ebenso ist es durch das Diagnostic Control System kaum maoglich,
Begriffe wie ,Unternehmenserfolg® oder ,Veranderungen der Unternehmenskultur® zu

steuern, obwohl dies kritische Performancefaktoren sind.*?

Ein gutes Beispiel dazu liefert Peter Drucker anhand einer F&E Sparte eines
Chemieunternehmens, das aufgrund der Einfiihrung einer ROI-basierenden Fihrung nicht
mehr in der Lage war, neue Produkte gewinnbringend auf den Markt zu bringen. Nach der
Abkehr vom neu eingeflhrten Kontrollsystem (weg von rein diagnostisch) konnten innerhalb

von zwei Jahren die Umséatze wieder verdoppelt werden.®*

Dieser Umstand macht die Verwendung des Diagnostic Control System in einem
technologiebasierten Jungunternehmen interessant. Einerseits handelt es sich dabei in den
meisten Fallen um sehr F&E-intensive Unternehmen. Andererseits wird das Unternehmen
verpflichtet, durch externe Vorgaben (z.B. 6ffentliche Forderstellen) ein derartiges System

einzufihren.

320 vgl. Simons (1995), S. 61ff
1 ygl. Simons (1995), S. 70
322 \/gl. Simons (1995), S. 72
323 vgl. Drucker (1986), S. 165
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Das Diagnostic Control System arbeitet so effektiv, wie es gewartet wird bzw. wie aktuell die
Daten des Unternehmens sind. Fur deren Aktualitat sind in groflen Unternehmen Controller
zustandig bzw. Personen mit den dem Controlling ahnlichen Aufgaben. Sie sind daftr
verantwortlich, dass die notwendigen Daten der Buchhaltung, des Verkaufs, der Entwicklung
und des Qualitdtsmanagements zusammengefasst und aufbereitet werden. Das
Topmanagement ist so in der Lage, sich bei einem funktionierenden diagnostischen
Kontrollsystem schnell und effektiv einen Uberblick Uber die aktuellen Performancefaktoren

des Unternehmens (Hard facts) zu verschaffen.®**

Durch das Diagnostic Control System und damit durch Messungen und Interpretation von
ROI, interne Umsatzraten oder Budgetplane ist es heutzutage tberhaupt erst moglich, ein
Unternehmen zu filhren. Das Controllingsystem unterstlitzt durch die Messung von kritischen
Performancefaktoren und finanziellen und nichtfinanziellen = Kennzahlen die

Entscheidungsfindung fiir die vom Beliefs System vorgegebene Unternehmensstrategie.*?

5.1.2.4 Das Interactive Control System

Wahrend das Diagnostic Control System eher zwingend Innovation und das Suchen nach
neuen Chancen vorschreibt, um eine vorgegebene Strategie zu erreichen, geht das
Interactive Control System den entgegengesetzten Weg. Das Interactive Control System
ermutigt Mitarbeiter, nach Neuem zu suchen und zu lernen, sodass sich daraus neue
Strategien ergeben, mit deren Hilfe eine Organisation auf wahrgenommene Bedrohungen
und Chancen eingehen kann. Wie das Beliefs und Boundary System verhalten sich auch das
Diagnostic und Interactive Control System wie Yin und Yang. Unternehmensbereiche mit
hoher strategischer Unsicherheit kbnnen mit Diagnostic Control System nicht wirkungsvoll

gesteuert werden, hierfiir sind interaktive besser geeignet.>*
Simons (1995) definiert das Interactive Control System folgendermalen:

“Interactive control systems are formal information systems managers use to involve
themselves regularly and personally in the decision activities of subordinates. Based
on the unique strategic uncertainties they perceive, managers use these systems to

activate search.”>*’

Das Interactive Control System fokussiert die Aufmerksamkeit des Managements auf
strategische Unsicherheiten des Unternehmens und ermdglicht damit eine strategische

Neuausrichtung. Strategische Unsicherheiten kénnen als kritische Faktoren definiert werden,

324 vgl. Simons (1995), S. 85
325 y/gl. Simons (1995), S. 89f
3% v/gl. Simons (1995), S. 90
%2 Simons (1995), S. 96
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die notwendigerweise erreicht werden missen, um eine Strategie erfolgreich durchflihren zu
konnen. Ebenso konnen strategische Unsicherheiten durch externe Einflisse auftreten,

wodurch die Gefahr besteht, die Unternehmensvision nicht zu erreichen.
Galbraith (1977) definiert strategische Unsicherheiten folgendermalien:

“Strategic uncertainties are the uncertainties and contingencies that could threaten or
invalidate the current strategy of the business. Uncertainty, in general, derives from a
difference in the information required to perform a task and the amount of information

possessed by the organization.”?

Interactive Control Systeme sind nicht eine typische Art von Controllingsystemen, je nach
Eigenart und Beschaffenheit einer Organisation koénnen verschiedene Arten von

Controllingsystemen interaktiv benutzt werden.?*

Simons (1995) gibt vier Eigenschaften vor, die alle Interactive Control Systeme gemein

haben:**°

1. Informationen, die vom System generiert werden, sind flir das Topmanagement von

hochster Bedeutung und werden bei Entscheidungen im Tagesgeschaft mit
eingebunden bzw. sind Thema von Besprechungsagenden.
Das System benétigt regelmaRige Betreuung von allen Bereichen der Organisation.
Daten und Informationen aus dem System werden von allen Betroffenen der
Organisation direkt besprochen (z.B. in Face-to-Face-Meetings)

4. Das System ist ein Katalysator fur die stdndige Herausforderung und Diskussion der

gelieferten Daten, Managementvorgaben und Ausfihrungsplane.

Das Topmanagement bestimmt, welches System interaktiv genltzt wird, wobei die Nutzung
an sich immer gleich ablauft (siehe Abbildung 5-5). Am Anfang stehen immer eine Vision und
eine Strategie zur Erreichung dieser WAS?, zusammengefasst eine Business Strategie und
ein Ausfuhrungsplan. Aufgrund von Unsicherheiten und der Dynamik des Umfeldes ist es
meistens nicht mdglich, diesen Plan umzusetzen. Das Interactive Control System registriert
diese Umstande und setzt die Entscheider davon friihzeitig in Kenntnis, woraus sich eine
Diskussion Uber die Anpassung der Businessstrategie ergibt. Das Interactive Control System
kann dabei bis tief in die Organisation eingebettet sein, also bis zur Hilfskraft. Je tiefer
eingebettet das System, desto eher bzw. friher kénnen aufkommende Unsicherheiten

bemerkt werden.'

% Galbraith (1977), S.36
329 vgl. Simons (1995), S. 97
330 ebenda

31 vgl. Simons (1995), S. 102
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...stot auf...
Business 3 Strategische
Strategie Unsicherheiten
...dadurch ...werden aufgezeigt
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Interactive
_
Control system
...signalisiert Veranderung
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Abbildung 5-5: Die Verwendung des Interactive Control System einer Organisation®*?

Das Interactive Control System agiert somit in der Organisation als ,Spaher” flir kommende,
vielleicht nicht gewilnschte, Veranderungen auf dem Markt. Dadurch sind auch alle
Beteiligten einer Organisation mehr oder weniger gefordert, das System mit Informationen zu

filllen. Die daraus resultierenden Diskussionen werden aber im Topmanagement gefiihrt.>*®

Zusammengefasst kann das Interactive Control System als zukunftsorientiertes
Controllingtool gesehen werden, welches einer Organisation dabei hilft zu entscheiden, wie
diese am besten auf kommende Unsicherheiten reagieren und die Strategie neu ausrichten

sollen.®*

5.1.3 Anwendungen in der Controlling-Literatur

Das LOC Konzept wird in der englischsprachigen Controlling-Literatur oft als Ausgangspunkt
fur weitere Forschungen im Themengebiet ,Controllingsystem“ herangezogen.

Ausgangsbasis sind dabei die Erkenntnisse von Simons.

Abernethy und Brownell (1999) zeigen im Zuge einer quantitativen Studie mit 63 &ffentlichen
Krankenhausern mittels Simons’ Konzept, dass, je grofRer die Rate der ,strategischen
Anderungen® der untersuchten Organisationen ist, desto interaktiver werden Budgetpléane
genutzt. Die Erkenntnisse decken sich mit Simons’, da es auf die Situation ankommt, welche
Controllingsysteme interaktiv genutzt werden und welche nicht. Eine wesentliche Rolle

spielen hierbei die auferen Einflisse auf die Organisation. In dieser Studie wird im

332 Quelle: eigene Darstellung angelehnt an Simons (1995), S. 102
%33 vgl. Simons (1995), S. 121
334 vgl. Simons (1995), S. 123
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Wesentlichen beobachtet, wie das Controllingsystem, und hier vor allem das Interactive und
das Diagnostic Control System, auf eine von aufen bewirkte strategische Neuausrichtung

reagieren” und danach verwendet wird.**

Bisbe und Otley (2004) stellen anhand einer Studie mit 58 Hightech-Firmen in Spanien den
Zusammenhang zwischen Produktinnovationen der Firmen, der daraus resultierenden
Performance und dem Controllingsystem dar. Im Speziellen wird der Zusammenhang
zwischen der Verwendung des Interactive Control Systems und erfolgreicher Innovation
dargestellt. Dabei wird bestatigt, dass, je interaktiver das Controllingssystem von
Topmanagern genutzt wird, desto héher ist die Produktinnovation (mehr innovative Produkte
die auch verkauft werden). Des Weiteren wird gezeigt, dass eine interaktivere Nutzung des

Controllsystems eine hdhere Performancesteigerung der Innovation zur Folge hat.>*

Tuomela (2005) zeigt in einer longitudinalen Einzelfallstudie Uber flinf Jahre, dass das
Performance Measurement System (PMS) eines Unternehmens uber die Zeit sowohl
interaktiv als auch diagnostisch verwendet wird. Es werden aber auch Anhaltspunkte fiir eine
Beeinflussung des Beliefs und Boundary Systems gefunden. Dementsprechend unterstitzt
das PMS alle vier Teilsysteme des LOC Konzept mit finanziellen und nichtfinanziellen

Kennzahlen und Aspekten.®*

Henri (2006) analysiert in einer quantitativen Studie mit 383 Unternehmen, dass Interactive
Control Systeme eine verbesserte Marktorientierung, hohere Innovationskraft und hohere

institutionelle Lernfahigkeit aufweisen.?®

Widener (2007) pruft mittels eines umfassenden Modells den Zusammenhang und die
Beeinflussung zwischen dem LOC Konzept, Einflissen von aullen (Strategische
Unsicherheiten und Risiken), resultierenden Erkenntnissen der Unternehmen und
Performance. Die umfangreichen Resultate aus einer Befragung von 122 Chief Financial
Officers bestatigen das LOC Konzept. Strategische Unsicherheiten und Risiken, denen
Unternehmen ausgesetzt sind, spielen eine sehr grole Rolle bei der Verwendung der
Komponenten des Controllingsystems. Es wird auch gezeigt, dass das Interactive Control
System nur Einfluss auf das Diagnostic Control und das Boundary System hat, das Beliefs

System jedoch jedes Teilsystem beeinflusst.>*

Frow et al. (2010) untersuchen anhand einer qualitativen Einzelfallstudie die Moglichkeit

einer Integration des ,Continuous budgeting” in das LOC Konzept. Die Ergebnisse zeigen,

%35 vgl. Abernethy, Brownell (1999), S. 189ff
33 vgl. Bisbe, Otley (2004), S. 709ff

37 vgl. Tuomela (2005), S. 293ff

%38 vgl. Henri (2006), S. 529ff

339 vgl. Widener (2007), S. 757ff
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dass Budgetplane nicht nur diagnostisch, sondern auch interaktiv verwendet werden. In
diesem Einzelfall wird ,Continuous budgeting“® auch als interaktive Komponente im
Controllingsystem eines Unternehmens verwendet. Das Topmanagement benutzt

,continuous budgeting“ sowohl diagnostisch als auch interaktiv.*°

Dies wiederum deckt sich mit der Aussage, dass verschiedene Controllingsysteme, je nach
Bedarf, sowohl diagnostisch als auch interaktiv verwendet werden kdnnen. Dazu braucht es

aber die nétige Erfahrung des Managers.

In der praxisorientierten Literatur findet man einige Versuche, das LOC Konzept als
Erklarungsbasis flir Handlungsablaufe in verschiedenen Branchen zu verwenden. In diesem
Zusammenhang seien die Arbeiten am Institut fir Accounting, Controlling und Auditing der
Universitat St. Gallen erwahnt. Bei den Ausarbeitungen wurden praktische Ansatze zur
Verwendung als Filhrungswerkzeug von groRen Privatbanken®', bei M&A Transaktionen

342

(Mergers &  Aquisition) und bei der Hersteller-Handler-Beziehung in der

Automobilbranche**® beschrieben und anhand von Beispielen positiv bewertet.

Es zeigt sich somit ein groRes Interesse an Simons’ LOC Konzept sowohl in der
wissenschaftlichen als auch in der praxisorientierten Literatur. Beide Bereiche haben
gemeinsam, dass das LOC Konzept ausschliellich flir Beobachtungen bei bereits etablierten

Organisationen zur Anwendung kommt.

Dies ist nicht weiter verwunderlich, da Simons selbst in seinen Arbeiten von einem Konzept
fur die Steuerung von Unternehmen fur Manager und von einem ,Return on Management*
(ROM), der maximiert werden muss, spricht, um in weiterer Folge den ,Return on

Investment“ (ROI) erhdhen zu kénnen.>**

5.1.4 Anwendung im System Inkubator — technologiebasierte
Jungunternehmen

Es kann nun die Frage aufgeworfen werden, inwieweit das LOC Konzept auf das System
Inkubator-technologiebasierte Jungunternehmen angewandt werden kann, um die
Beziehung zwischen den beiden Akteuren darzustellen. Es gibt zahlreiche Parallelen aus der
eben genannten Literatur wie z.B. die Studie mit hochinnovativen Unternehmen von Bisbe

und Otley (2004), die Beeinflussung von auflieren Faktoren auf das System bei Widener

0 vgl. Frow, Marginson & Ogden (2010), S. 444ff
31 vgl. Zenker (2004)

342 yigl. Gradow (2004)

33 vgl. Linnemann (2004)

34 vgl. Simons (1995), S. 17f
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(2007) oder die praktischen Ansatze von Zenker, Gradow und Linnemann (2004). Mit diesen
Implikationen soll im folgenden Abschnitt der Einfluss des Inkubators bzw. des
Inkubatormanagementteams auf die einzelnen Teilsysteme im LOC Konzept eingegangen

werden.

Die Ausfuhrungen haben gezeigt, dass das LOC Konzept auf unterschiedliche Weise
angewandt werden kann. Es gibt jedoch keine Ansatze, es direkt auf das System Inkubator
und technologiebasierte Jungunternehmen anzuwenden. Wie in Kapitel 3 gezeigt, ist der
Inkubator einer der wichtigsten externen Akteure in der ersten Lebensphase eines
Unternehmens. Daraus kann auch gefolgert werden, dass dieser eine wesentliche Rolle bei

der Gestaltung und beim Einsatz des Controllingsystems spielt.

Simons legt Uber den Lebenszyklus eines Unternehmens die Entstehung der einzelnen

Teilsysteme (siehe Abbildung 5-6). Bemerkenswert dabei ist, dass davon ausgegangen wird,

dass erst nach der Start-up-Phase®® die einzelnen Teilsysteme entstehen.

1
LOC-Subsysteme interactive

Control System
.

Boundary System

L

L 2
L 4

Beliefs System
H

Diagnostic Control System

L 4

L 4

v

Internes Kontrollsystem (IKS)

L 2

Wachstums Etabliertes

Start-up Phase Phase Unternehmen

\ 4

Unternehmenslebenszyklus

Abbildung 5-6: Evolution des MCS innerhalb des Unternehmenslebenszyklus*

Simons begriindet dies damit, dass in der Start-up-Phase kein formelles Controllingsystem
gebraucht wird, da alles Uber Face-to-Face, also informell, geregelt wird. Als einzig formelles
Controllingssystem wird ein internes Kontrollsystem (IKS) verwendet. Als IKS kénnen dabei

Systeme zur internen Kontrolle von Abldufen und Prozessen gesehen werden. Erst in der

345 Vergleichbar mit der fiir die Arbeit definierten Pre-Seed Phase aus Kapitel 1.5.7

%6 Eigene Darstellung in Anlehnung an Simons (1995), S. 128
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Wachstumsphase werden die einzelnen Systeme bewusst oder unbewusst vom

Unternehmen eingefiihrt.>*’

Das wirft die Frage auf, inwieweit der Inkubator es als seine? Aufgabe sieht, die einzelnen
Teilsysteme des gesamten LOC Konzepts (siehe Abbildung 5-7) dem Jungunternehmen
schon in der Pre-Seed-Phase beizubringen, oder es anhalt diese zu Ubernehmen. Der
Inkubator nimmt, wie bereits in Kapitel 3 erwadhnt, eine tragende Rolle in der ersten
Lebensphase eines Unternehmens ein, es wurde aber bisher in der Literatur noch nicht

ausreichend beschrieben, wie der Inkubator das Jungunternehmen nachhaltig positiv

beeinflusst.
Freiraum zur
, Verwirklichun
Beliefs System von Visioner?
n============ BoundarySyStem =S=S=S=s===s=s=====°
n Interactive !
n Strategie Control system
n Diagnostic
n Control System
"
:: Geplante Strategie | ciner

..signalisiert Verand

erung
und emnoglictt...

Abbildung 5-7: Gesamtdarstellung des LOC Konzept**®

Das LOC Konzept wird fir Modelle und Beschreibung von GroRunternehmen mit klaren
geordneten Organisationsstrukturen verwendet.*** Der Inkubator wurde in Kapitel 3 als
externer Akteur definiert und kann somit nur bedingt mit einem Manager eines

Unternehmens verglichen werden.

In der Literatur ist klar und umfangreich beschrieben, welches Service Inkubatoren den
ansassigen Jungunternehmen bieten kdnnen, welche Aufgaben sie ibernehmen sollen, um
ein erfolgreiches Jungunternehmen von der Pre-Seed-Phase in die Wachstumsphase zu
bringen. Dazu gehdéren sehr viele Services, die in einem bereits etablierten Unternehmen

vorhanden sind (Hilfestellungen bei Businessplanausarbeitungen, Wirtschaftliches

37 vgl. Simons (1995), S. 127
38 \/gl. Simons (1995), S. 154
39 Siehe Kapitel 5.1.3
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Fachwissen, Marktstudien, Aufbau einer einfachen Kostenrechnung usw.)**°. Um die
Interaktion des Inkubators bzw. des Inkubator Managementteams mit den Jungunternehmen
darzustellen, wird auf die Beziehung zwischen Topmanagement und Organisationmitglieder
zurtickgegriffen. Das von Simons vorgestellte Beziehungsmodell lasst sich gut auf den
Inkubator und das Jungunternehmen adaptieren. Der Inkubator nimmt im Modell die Position
des Topmanagements ein, und die Jungunternehmer Gbernehmen die der Organisation
(siehe Abbildung 5-8).

Top Management Inkubator Management Team

Vorgabe der T Disskusion der I

zu verwirklichenden zu verwirklichenden

Strategie Informationen Uiber die Strategie Informationen Uber die
Erreichung der Strategie und Erreichung der Strategie und
aufkommenden aufkommenden
Chancen und Risiken Chancen und Risiken

!

Abbildung 5-8: Gegenuberstellung der Interaktion nach Simons und der Adaption flr das
System Inkubator Managementteam — Jungunternehmen>"’

Unternehmen / Mitarbeiter Jungunternehmen

5.2 Ergebnisse der empirischen Untersuchung

Im folgenden Abschnitt werden die Ergebnisse der empirischen Erhebungen dargestellt und
diskutiert. Zuerst werden die einzelnen Ergebnisse der allgemeinen Fragen zur Beziehung
zwischen Inkubator und Jungunternehmen analysiert, danach wird der Einfluss des
Inkubators auf die Subsysteme des LOC Konzepts beschrieben. Ein abschlieRendes Fazit
fasst alle Ergebnisse zusammen und gibt Antwort auf die eingangs gestellte

forschungsleitende Fragestellung.

5.2.1 Interaktion Inkubator und technologiebasiertes Jungunternehmen
allgemein

Der Inkubator wurde sowohl in der Literatur als auch in den vorherigen Abschnitten als
wesentlicher beeinflussender externer Akteur identifiziert. In den folgenden Ausflihrungen
wird beschrieben, welche Rolle der Inkubator bei der Entwicklung der Jungunternehmen

spielt, und in welchen Bereichen der Inkubator verstarkt Einfluss nimmt.

%0 Siehe Kapitel 5.1.1.2

%" In Anlehnung an Simons (1995), S. 6 bzw. eigene Darstellung
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5.2.1.1 Die Rolle des Inkubators auf die Entwicklung des Unternehmens

Wie auch in der Literatur beschrieben, bietet der Inkubator verschiedenste Services und
Unterstlitzungen fiir die Jungunternehmen wahrend der Zeit im Inkubator an. Der Inkubator
konzentriert sich dabei im Wesentlichen auf Themengebiete, die im Unternehmen fehlen
bzw. nicht optimal erflllt werden kénnen. Bei den befragten technologiebasierten
Jungunternehmen konzentriert sich die Unterstitzung zumeist auf die Erstellung des
Businessplans oder die Ausarbeitung einer Strategie. Ebenso werden in der folgenden
Aussage die zur Verfligung gestellte Infrastruktur sowie die regelmallig abgehaltenen

Quartalsmeetings zwischen Inkubator und Jungunternehmen hervorgehoben.

Unternehmen F: ,Also, das war vor allem in der Vorgrindungs- und
Griindungsphase extrem wichtig und hilfreich, weil da ist einfach alles neu. Die ganze
Serverlandschaft, die ganze Businessplanschreiberei und speziell auch in diesem Fall
die Moglichkeit, dass man da einzieht und eine fertig Blroinfrastruktur hat. Das ist
einfach Goldes wert, weil man sich mit den Sachen einerseits auch einfach Geld
spart, andererseits vom Administrativen her einfach auch entlastet ist und sich um
nichts kiimmern braucht. Man kann auch einfach jederzeit mit irgendwelchen Fragen
und dergleichen zu den Mitarbeitern des Griinderzentrums gehen. Da gibt es dann
einen Erfahrungsaustausch und dergleichen. Also es ist, wie gesagt, in der friihen
Phase extrem wichtig. Jetzt sind wir eben in der gliicklichen Lage, dass es gut rennt,
und wir sind dementsprechend mehr beschéftigt mit der Abarbeitung vom
Tagesgeschiéft. Aber es ist dann trotzdem einfach gut, dass es diese Quartalsberichte
gibt. Da diskutiert man Sachen, und hin und wieder ist es gut, wenn jemand von

aullen auf die Firma schaut. Wenn er auf Sachen aufmerksam macht.”

Neben der bereits erwahnten gebotenen Infrastruktur schatzen die Jungunternehmen auch,

dass der Input des Inkubators sehr praxisorientiert ist.

Unternehmen L (Person 1): ,So grundsétzlich, gerade am Anfang, wenn man
griindet, dass man sich jetzt einmal nicht kimmern muss um ein Blirogebdude oder
einen PC, das hilft schon sehr. Man kann sich auf die wichtigeren Dinge
konzentrieren. Vor allem ist das eine Kostensache, dass diese Kosten erst ein
bisschen spéter anfallen. Ich finde, auch diese rechtliche Beratung und die BWL
Beratung geht in die gleiche Richtung. Natiirlich, wenn man ein technisches Studium
hat, ist man durch diese Facher eh gegangen, wobei das schon noch zwei Paar
Schuhe sind, wie es theoretisch ist, und wie man es praktisch umsetzt.”

Mit dem Inkubator wird auch immer der Businessmentor als wesentlicher externer Akteur

genannt. Dazu wurde in Kapitel 3 festgestellt, dass die Grenzen zwischen Businessmentor

und Inkubator sehr gering sind und beide in den regelmaRigen Controllingmeetings einen
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Einfluss auf die Entwicklung des Unternehmens haben. Auch in den folgenden beiden
Aussagen von befragten Jungunternehmen ist ersichtlich, dass diese beiden externen

Akteure durch die abgehaltenen Meetings strategischen Input liefern.

Unternehmen T: ,Also, der Inkubator hat uns eigentlich diese Businessstrategien
aufgezeigt. Letztendlich, um ganz ehrlich zu sein, haben wir uns sehr an unserem
Businessmentor orientiert, der schon ein eigenes Institut aufgebaut hat. Wir wissen,
oder er weil3, wo sind da die Herausforderungen. Das heil3t, die Milestones hat uns
der Inkubator sehr gut vorgegeben, und wir haben uns eigentlich zu den

Quartalsmeetings und so auBergewoéhnlichen Sachen getroffen.*

Unternehmen B: ,Ja, der Inkubator unterstiitzt sehr viel und gibt viele Inputs. Sei es
Jetzt von der Marketingtheorie, wo jetzt eh gerade ein Vortrag war dariiber, oder auch
der finanzielle Input, den man dort bekommt. Und das beschleunigt natiirlich gerade

bei Kleinstbetrieben oder Einmannunternehmen die Entwicklung um einiges.*

Dieser Abschnitt bestatigt die Erkenntnisse von Kapitel 3 und gibt detaillierter Aufschluss
Uber den Input, den Inkubatoren Jungunternehmen wahrend der Zeit im Inkubatorzentrum
geben. Der Input umfasst neben Infrastruktur und Serviceleistungen auch Unterstlitzung bei
der Ausarbeitung des Geschéaftskonzepts und in der Folge des Businessplans. Die
Unterstlutzung bei operativen Tatigkeiten beziglich Marketing und Verkauf wurde ebenso
genannt. Das Controlling des Grindungsverlaufs und der Geschaftstatigkeiten basiert auf
regelmafig durchgeflihrten Meetings. Hierbei sind auch Businessmentoren als zweiter

identifizierter externer Akteur zugegen.

5.2.1.2 Bereiche der Zusammenarbeit mit dem Inkubator

In den Interviews wurde erhoben, ob es spezielle Bereiche gibt, in denen die
Jungunternehmen mit dem Inkubator zusammenarbeiten. In diesem Zusammenhang
scheinen die regelmaRig abgehaltenen Meetings wieder eine wesentliche Rolle zu spielen.
Im Wesentlichen werden strategische Entscheidungen mit dem Inkubator besprochen und

Korrekturvorschldge von diesem mit diesem diskutiert.

Unternehmen P: ,In erster Linie sozusagen im Rahmen der Quartalsmeetings, wo
man sich einfach in regelméligen Abstdnden trifft, und wo man angehalten ist, da
liber seinen Fortschritt zu berichten, und gleichzeitig ein Feedback dariiber bekommit,
wie diese Entwicklung gesehen wird. Da werden dann auch gewisse

Korrekturvorschldge des Kurses diskutiert.”

Neben der beratenden Funktion wird dem Inkubator auch die Funktion einer
.Netzwerkdrehscheibe® von Griindern zugeschrieben. Der Inkubator spielt in dieser Funktion

die Rolle eines Kontaktherstellers und auch Kontakthalters fiir die Jungunternehmen. Eine
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Zusammenarbeit in dieser Hinsicht ist fur das Jungunternehmen wichtig, da oftmals die
zeitlichen Ressourcen fehlen, um Kontakt zu potenziellen Interessenten in jeglicher Hinsicht

zu halten. Die folgenden zwei Aussagen aus zwei Interviews verdeutlichen dies.

Unternehmen D: ,Also, es war dieser Monatsbericht, der immer abgehalten worden
ist, wo dem Inkubator immer Einblick in unser Unternehmen gewéhrt wurde. Es hat
sich lber die Zeit jetzt immer mehr Zusammenarbeit entwickelt, wo dann der
Inkubator dadurch, dass er immer mehr Einblick ins Unternehmen bekommen hat,
dann auch immer schneller hat reagieren kénnen. Wenn jetzt beispielsweise ein
Unternehmen, mit dem der Inkubator zusammenarbeitet, ist es sinnvoll, dass man da
in Kontakt tritt. Der Inkubator war dann so eine Art Drehscheibe. Also, so hat es sich
eigentlich lber die Zeit zum Positiven entwickelt. Die beratende Position war natlirlich

weiterhin, aber ganz speziell eben, da.*

Unternehmen L (Person 1): ,Die regelmélBigen Quartalsmeetings mit Bericht und
Zwischenbericht und Mentoren, die Feedback geben. Der Inkubator gibt natiirlich
auch Feedback dazu. Plus, was schon hilfreich ist, der Inkubator hat schon ein
Netzwerk an Kontakten, die einfach hilfreich sind fiir Firmengriindungen. Sei es,
wenn man Richtung Zeitungskontakte oder Marketing..., oder wenn man dann sagt,

man muss jetzt einmal ausziehen, in Richtung gute Biiros, Infrastruktur.”

Der Inkubator nimmt sich bei seinen Aufgaben zurlck bzw. konzentriert sich auf andere
Bereiche der Zusammenarbeit, wenn ein Jungunternehmen in Bereichen Ziele erreicht hat.
Dies wird in dem folgenden konkreten Fall kritisch vom Jungunternehmen wahrgenommen.

Als weiterer Bereich der Zusammenarbeit wird die Einreichung bei Forderungen genannt.

Unternehmen M: ,Also, in der Unternehmensplanung strategisch als auch operativ.
Bei der Produktentwicklung sind sie dabei. Beim Marketing eher weniger, da haben
sie mich ein bisschen ausgeklammert, weil die Offentlichkeitsarbeit bei uns eh sehr
gut lauft. Und bei den Férderungen sind sie schon unterstlitzend, wenn ich Fragen
habe. Allerdings sehen sie, dass ich eh schon was einnehme, wir sind jetzt kein
Unternehmen, das jetzt drei Jahre lang forscht, bis es einmal was einnimmt, sondern
wir nehmen ja schon seit dem ersten Tag etwas ein, und da glauben sie, dass sie uns
weniger unterstlitzen miissen. Sehe ich zwar etwas anders, aber wenn ich Fragen

habe, dann ist auf jeden Fall jemand da, der mir da hilft.”

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die Zusammenarbeit mit dem Inkubator
zusatzlich, zu den bereits analysierten Bereichen, auch die Bereitstellung und Wartung eines
Kontaktnetzwerks betrifft. Wie schon in den Ausflihrungen in den Kapiteln zuvor, bilden die
regelmafigen Meetings mit Inkubator Managementteam und Businessmentoren die

Grundlage fur die Zusammenarbeit. Der Inkubator vermindert sein Engagement der
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Zusammenarbeit, wenn ein Unternehmen nach Ansicht des Inkubators bereit ist,
selbststandig agieren zu kdnnen. Diesen Zeitpunkt gilt es aus Sicht des Inkubators gut zu

wahlen.

5.2.2 Einfluss auf Basis des LOC Konzepts

In den folgenden Ausfihrungen wird anhand des LOC Konzepts der Einfluss des Inkubators
naher analysiert. Konkret wurden zu den jeweiligen Teilbereichen des LOC-Konzeptes zwei
Fragen im Interview gestellt. Die Ergebnisse zeigen, wie der Inkubator konkret Einfluss auf
die einzelnen Systeme nimmt und somit auch das Controllingsystem des Jungunternehmen
mitgestaltet. Um bei der Analyse des Einflusses des Inkubators auf Basis des LOC Konzepts
auch zeitliche Aspekte mit einbeziehen zu kénnen, wurde das Sample nach dem Jahr des
Projektstarts bzw. der Griindung des Unternehmens®*? in drei Altersgruppen (Jung, Mittel,
Alt) unterteilt (siehe Tabelle 5).

Kategorie Jung Mittel Alt
Jahr des Prgjektstarts 2010 2009 2008
bzw. der Griindung

Anzahl 8 9 3
Unternehmen AE,F,J,M,N,P,R | BD,GHKLOQT C 1S

Tabelle 5: Einteilung der Jungunternehmen in drei Altersgruppen

Durch diese Einteilung ist es moglich, auch in Anbetracht der geringen SamplegréRe, aber in
Kombination mit den Auswertungen der durchgefuhrten Interviews Tendenzen des Grades
der Beeinflussung feststellen zu kénnen.

5.2.2.1 Beliefs System

Die erste Frage des Interviews zum Beliefs System zielt auf den direkten Einfluss des
Inkubator Managementteams, auf die Vision, Mission Strategie und das
Unternehmensleitbild des Jungunternehmens ab. Daraus soll ersichtlich werden, wie der
Inkubator als  Unternehmensexterner in die grundlegende Ausrichtung des

Jungunternehmens von Beginn an eingreift.

Die zweite Frage bezieht sich auf den Einfluss auf das Erfolgsverstandnis der
Jungunternehmen. Das Verstandnis von Erfolg ist eng verknlpft mit der strategischen

Ausrichtung und im weiteren Sinne mit der Vision und Mission des Unternehmens. Das

%2 per Projektstart muss nicht mit dem Grindungsdatum des Unternehmens Ubereinstimmen, sondern kann

auch im Schnitt ein bis zwei Jahre zuvor erfolgen.
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Verstandnis von Erfolg wurde bereits zu einem friheren Zeitpunkt im Interview abgefragt
(siehe Kapitel 2.2).

Die Ergebnisse der beiden Fragen divergieren deutlich, wobei der Einfluss des Inkubators
bei Vision und Mission eher positiv (hat Einfluss) und beim Erfolgsverstandnis im gleichen

Male eher negativ (hat keinen Einfluss) bewertet wird (siehe Tabelle 6).

- o
Snwieweit geht bzw. ging es bei den Meetings mit dem Klar positive Aussage 60%
Inkubator darum, die grundlegende Ausrichtung des ,
. . 9 9 i g Klar negative Aussage 40%
Unternehmens — im Sinne der Strategie bzw. Vision —
festzulegen bzw. zu verfeinern?” Keine klare Aussage 0%
Klar positive Aussage 20%
Jnwieweit hat der Inkubator Ihr Verstdndnis von Erfolg .
. v ra Klar negative Aussage 65%
mitgepragt?*
Keine klare Aussage 15%

Tabelle 6: Ergebnisse Interviewfragen zum Thema ,Beliefs System”

Die positiven Aussagen zur ersten Frage sind nochmals zu differenzieren: einerseits in die
Gruppe, welche den Inkubator klar als extern beeinflussenden Akteur des Beliefs Systems
sieht, und andererseits in die restlichen Interviewpartner, die die Beeinflussung zeitlich
begrenzt wahrnahmen. Der Zeitraum der Beeinflussung beschrankt sich auf kurz vor dem
Einzug in den Inkubator bzw. die erste Zeit im Inkubator. Danach scheint der Einfluss auf das

Beliefs System abzunehmen, wie folgende Aussage eines Griinders bestatigt.

Unternehmen B: ,Na ja, am Anfang vor dem Beitritt, da gab es im Prinzip auch ein
Meeting wie das Quartalsmeeting. Dabei ist es schon darum gegangen, was man
sich vorstellt, und wie man das im Businessplan umsetzt, was geplant ist. Jetzt wird
das eigentlich nur mehr am Rande angesprochen, wie man es geplant hat. Ob es
nicht gescheit wéare, mehr Sachen outzusourcen, weil ich ja doch alleine bin. Das

habe ich jetzt gemacht, und solche Sachen setze ich dann auch um.*”

Ein anderer Interviewpartner strich die Erstellung eines Businessplans inklusive der
Festlegung von Meilensteinen hervor und damit den Zusammenhang mit der Vision und
Missionsfindung des Unternehmens vor dem Einzug in den Inkubator. Dabei half allerdings

das Inkubator Managementteam bei der Ausarbeitung des Businessplans.

Unternehmen E: ,Ganz am Anfang wurde das gemacht, wo es Voraussetzung war
flr die Aufnahme im Inkubator, einen Businessplan zu erstellen mit einem Zeitplan,

mit gewissen Meilensteinen — wobei wir sicher wenig haben einhalten kénnen.*
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Ein Grunder verwies auch auf Hinterfragungen des Inkubator Managementteams in
technischer Hinsicht, obwohl hier nicht die Kernkompetenzen des Teams liegen. Dies waren
aber vermutlich Verstandnisfragen, um den Markt besser evaluieren zu kénnen und somit die
grundlegende Ausrichtung bzw. die Vision und Mission des Jungunternehmens auf

Plausibilitat zu Uberprifen.

Unternehmen F: ,Da wiirde ich auch sagen, dass in der Anfangsphase schon stark
hinterfragt worden ist, wie z.B.: ,Funktioniert das (iberhaupt so? Diese Technologie,
gibt es dafiir wirklich einen Markt? Ist das sicher? Dieses Preismodell, das halbwegs
realistisch ist?“ Da wurde natlirlich schon, richtigerweise, sehr stark und viel
hinterfragt. Und wirklich auch an den Grundfesten einmal gertittelt, und jetzt dann mit
fortschreitender Unternehmensentwicklung verkleinert sich das dementsprechend.

Dann geht es auch um die einzelnen Teilbereiche.*

Die Bedeutung des Einflusses auf das Beliefs System fiir das Jungunternehmen kann im
folgenden Fall durch das Zusammenwirken von mehreren Personen bzw. Meinungen zur
Situation des Unternehmens herausgestrichen werden. Dabei sind vor allem die Kompetenz

und Erfahrungen in gewissen Bereichen sehr wichtig fir das Jungunternehmen.

Unternehmen H: ,Ganz am Anfang sicher, nachher eher weniger. Nachher eher

projektbezogen.
Interviewer: ,Wie bedeutend war das fiir Sie?*

Unternehmen H: Schon sehr, weil wir da eben wirklich vier oder fiinf Leute zur
gleichen Zeit an einem Tisch gehabt haben, die uns Feedback gaben. Das ist extrem
schwierig sonst, zu jedem zu laufen und extern Feedback zu holen. Es war schon
wichtig, dass es da einen Zeitpunkt gibt, an dem sehr viele kompetente Leute
gleichzeitig Feedback geben kénnen. Wobei es bei uns eigentlich meistens eine
Bestétigung war und keine Negativkritik. Aber es war trotzdem immer schén zu

wissen: ,,Ok, passt, wir sind am richtigen Weg.“

Unternehmen, welche negative Aussagen auf die erste Frage zum Beliefs System formuliert
haben, sind ebenfalls solche, die schon flir den Einzug in den Inkubator klare Vorstellungen
von Vision und Mission, also ein Unternehmensleitbild, hatten. Es wurde auch beobachtet,
dass das Inkubator Managementteam aufgrund fehlender technischer Kenntnisse lber das
Produkt des Jungunternehmens einer gewissen Grundskepsis in wirtschaftlichen Belangen

entgegentritt.

Unternehmen D: ,Wir sind technologisch sehr tief in der Materie. Was jetzt einerseits
die Entwicklung betrifft und andererseits die Kunden. Da haben sie jetzt nicht viel, sag

ich einmal, gedndert oder angepasst oder empfohlen. Da ist mehr jetzt in Richtung
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Networking bereitgestellt worden. Da sind viele Veranstaltungen gemacht worden,
wobei auch Banken dabei waren, und dann haben wir halt prdsentieren kbnnen. Aber

was jetzt die technologische Seite betrifft, war da eher weniger — sag ich einmal.”
Interviewer: ,Und strategisch?*

Unternehmen D: ,Ja, strategisch eigentlich gleich, also eher weniger. Wir machen
das alles mit der Férderstelle, weil es da Detailpléne gibt. Dem Inkubator erzéhlen

wir, was da passiert, mehr nicht.”

Jungunternehmer, die bereits eine Vision und Mission vor der Kontaktaufnahme mit dem
Inkubator haben, sind eher abgeneigt, Ratschlage im Sinne des Beliefs Systems vom
Inkubator entgegenzunehmen. Die ablehnende Haltung geht aus folgendem Beispiel hervor,
auch in diesem Fall waren die Vision und Mission bereits vor der Kontaktaufnahme mit dem

Inkubator Managementteam vorhanden.

Unternehmen L: ,Also, wie sich das Unternehmen entwickelt, da mischt sich der
Inkubator nicht so stark ein. Die Vision selbst und das Gertist muss man sich schon
selbst aufbauen, also die Details, wie man zum Ziel kommt. Irgendwann wird man
dann fliigge, und dann muss sich man schon selber auf den Weg bringen. Der
Inkubator hilft, wo er kann, aber ich finde, das ist nicht sein Geschéft oder seine
Hauptaufgabe. Und ich denke, die Vision muss man einfach selbst haben. Das soll
nicht von aulen kommen, dass irgendwer irgendetwas aufstellt und sagt, ihr miisst

diese Vision haben fiir euer Unternehmen. Kénnte wieder schiefgehen, denke ich.“

Folgender Grinder sieht die Einmischung des Inkubators in das Beliefs System
problematisch, da Grunder eventuell einen Angriff auf ,ihre“ Vision sehen und nicht als
Feedback. Das Inkubator Managementteam soll bei bestehenden Unternehmensvisionen

und Missionen lediglich kleinere bzw. sanfte Kurskorrekturen vornehmen und vorschlagen.

Unternehmen M: ,Die grundsétzliche Vision vom Unternehmen haben sie nie, da
haben sie sich nie eingemischt. Allerdings bei der Verfeinerung, da haben sie schon
gezeigt, dass der eine oder der andere Weg halt kompliziert oder aufwendig werden
kann und man sich auf ein gewisses Kerngeschéft konzentrieren soll, wie zum
Beispiel die Entwicklung und nicht die Produktion. Und ich glaube, dass das ganz
wichtig war, dass du einem die Vision nicht nehmen kannst, der da hereinkommt, und
sagen kannst, mache jetzt den B-Weg, obwohl du immer den A-Weg wolltest. Weil
das die Kerze dann vielleicht komplett zum Erléschen bringt. Und das sollte..., aber
eben diese Feinheiten, wenn es dann eben um die Verfeinerungen geht, da ist es gut,

wenn sie sich einbringen, und, ja, einbringen.*
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Es gibt auch Grunder, die klar zwischen operativen und strategischen Téatigkeiten
unterscheiden, wobei festgestellt wird, dass auch hierbei der Einfluss des Inkubators bei
bereits bestehendem Unternehmensleitbild bzw. bestehender Vision und Mission gering ist.
Operativ ist die Einwirkung jedoch gewollt, da wenig Know-how flr die Erreichung der Vision

vorhanden ist.

Unternehmen R: ,Also, von der Vision und so irgendwie, das habe ich eigentlich
vorher schon ziemlich genau definiert gehabt. Von der Strategie her beeinflusst mich
der Inkubator schon sehr, weil ich eigentlich in der Beziehung noch gar keine
Erfahrung gehabt habe, also wie man jetzt mit Kunden umgeht, wie man Auftrdge an

Land zieht. Also, da profitiere ich jetzt vom Inkubator.*

Die Ergebnisse zeigen, dass das Inkubator Managementteam laut den Aussagen der
Jungunternehmen nicht einzugreifen braucht, wenn eine Vision oder Mission bereits
vorhanden ist. Es besteht dabei aber die Gefahr, dass Ratschlage nichttechnischer Natur

vom Inkubator ebenfalls nicht ernst genommen werden.

Das Ergebnis bei der zweiten Frage zum Einfluss des Beliefs System zeigt einen wesentlich
starkeren negativen Trend auf. Die Unerfahrenheit der Griinder legt den Schluss nahe, dass
der Einfluss auf das Erfolgsverstandnis nicht unmittelbar erkannt wird. Das
Erfolgsverstandnis der Grunder wird sehr von den gestellten Zielen beeinflusst. Diese Ziele
werden zusammen mit dem Inkubator in einem Businessplan niedergeschrieben und durch

den Inkubator zwischendurch Uberpruft.

Unternehmen A: ,Ich wiirde es so sagen, dass wir eigentlich vorab schon das
gleiche Versténdnis hatten. Also wir haben halt dariiber geredet — relativ am Anfang,
wie unsere Sicht ist, und haben eigentlich gemerkt, dass — dass wir auf dem gleichen
Level sind, und man muss sich irgendwann natirlich einmal schon einen Abgleich
machen und schauen: Ok was hatte man vor, was erreicht man, wie laufts, und dann,
wenn das irgendwann doch nicht geht, wenn sich die Sachen doch nicht so
entwickeln, wie man sich das vorstellt, hat man ja nichts verloren sozusagen. Man hat
ja immer noch die Méglichkeit, wieder zuriickzugehen — diese Sicht hatten wir
eigentlich beide und ist uns auch so bestéatigt worden — einfach, dass halt nichts

zusammenbricht, und — ja, so wiirde ich das sagen.*

Das Erfolgsverstandnis wird oft auch durch den erzielten Erfolg von anderen im Inkubator
ansassigen Jungunternehmen mitgepragt. Das Inkubator Managementteam stellt diese
Jungunternehmen als Vorbilder dar. Es kann durch die Vielzahl der betreuten
Grindungsprojekte meistens von ahnlichen Situationen berichten und schafft sich dadurch

Gehor bei neuen Projekten.

148



Einfluss des Inkubators auf Controllingsysteme von technologiebasierten Jungunternehmen

Unternehmen J: ,Ja, schon mitgestaltet, Erfolg hat der Inkubator besser beschrieben
als andere Parteien. Der kennt halt viele Unternehmen und hat halt sehr viel
Erfahrung, weil8 ganz genau, was auch Erfolg sein kann. Es bestimmt aber der

Unternehmer im Gro3en und Ganzen selbst.”

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass der Inkubator bedingt Einfluss auf das
sehr junge Beliefs System eines Jungunternehmens hat und dass? dies auch zeitlich variiert.
Der Einfluss beginnt bereits bei den Aufnahmegesprachen bzw. im Zuge des
Aufnahmeprozesses des Grindungsprojekts in den Inkubator. Da sich das Beliefs System
durch die Unternehmensvision definiert und den Mitarbeitern oder Griindern als Orientierung
dient, ist es auch nicht sinnvoll, als Inkubator in diesem Bereich standig zu intervenieren
(siehe Abbildung 5-9). Der Aufnahmeprozess und die erste Phase im Inkubator stellen somit
die Zeit des grofiten Einflusses des Inkubators auf das Beliefs System des
Jungunternehmens dar. In dieser Zeit werden die Weichen im Sinne von Vision und Mission
festgelegt bzw. mit dem Inkubator ausgearbeitet. Ist ein Unternehmensleitbild bereits
vorhanden, mischt sich der Inkubator richtigerweise nicht mehr ein, da, wie bereits erwahnt,
in der Inkubationszeit am Wertesystem nichts Gravierendes geandert werden muss, wenn
die Richtung einmal vorgegeben ist. Der Inkubator konzentriert sich somit auf andere

Bereiche des Controllingsystems.

) I Inkubator arbeitet ]
Grunder ] Vision, Mission ]
mit Idee i mit Griinder aus |
; Beliefs System

Grinder mit i Inkubator prift '
konkreten i - i
. ! und scharft i
Planen i i

Inkubator Aufnahmeprozess
bzw.
erste Phase im Inkubator

Abbildung 5-9: Einfluss des Inkubators auf das Beliefs System bei Jungunternehmen

Grinde fur klar negative Aussagen vonseiten der Jungunternehmen hinsichtlich des
Einflusses des Inkubators auf das Beliefs System liegen darin, dass sich diese bereits vor
dem Einzug in den Inkubator genaue Gedanken und Plane Uber die Grindung und die
ersten Schritte gemacht haben. In diesen Fallen liegt bereits beim Einzug eine klare

Vorstellung der Jungunternehmen Uber die Vorgehensweise bei der Entwicklung des
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Unternehmens vor. Die meisten haben dabei bereits ein klares Unternehmensleitbild, eine
Vision und Mission. Der Einfluss des Inkubators in dieser Hinsicht ist somit kaum vorhanden,

da dies nicht entscheidend ist.

Dieses Ergebnis wird auch durch die Analyse der Aussagen der Jungunternehmen in den
verschiedenen Altersgruppen verdeutlicht. Abbildung 5-10 zeigt den Verlauf der
Beeinflussung des Beliefssystems in den Altersklassen. Demnach kann auch die Tendenz
festgestellt werden, dass der Einfluss durch den Inkubator mit dem Anstieg des Alters sinkt.
Dies wird durch die Zunahme an negativen und die Abnahme an positiven Aussagen

verdeutlicht.

100%
90%
80%
70% - 69,23% 66.67%
60% 55,560_/0_____________-_-——--—"
50% meemem=mmTT
R 38.89%
40% 743 75% 33,33%
y (o]
30%
30,00%
20% 49 50% 25,00%
10% ..................................... 5,56%
° T e -
Jung Mittel Alt

—klar positive Aussage === klar negative Aussage
------ keine klare Aussage klar positive Aussage*

*unter Berucksichtigung von Zeitangaben in Interviews bei der Beeinflussung

Abbildung 5-10: Verlauf der Beeinflussung des Beliefs Systems durch den Inkubator bei

verschiedenen Jungunternehmensaltersgruppen

Noch deutlicher wird das Ergebnis, wenn bei den Aussagen der alteren Jungunternehmen
(Altersgruppen ,Mittel“ und ,Alt*) Zeitangaben mitbertcksichtigt werden. Einige der befragten
Jungunternehmen geben zwar an, dass der Inkubator einen wesentlichen Beitrag zur
Gestaltung der Vision und Mission leistet, sich dies aber auf die erste Zeit im Inkubator
beschrankt hat. Unter dieser Bericksichtigung ergibt sich/das? eine klar starkere
Beeinflussung am Anfang der Zeit im Inkubator, die aber mit zunehmendem Alter stark

abfallt (zusatzliche graue Linie im Diagramm).
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Aus den Ergebnisse |asst sich ableiten, dass der Aufnahmeprozess fir ein Unternehmen in
einen Inkubator eine wesentliche Rolle nicht nur fiir den Erfolg eines Inkubators spielt®>
sondern auch direkt Einfluss auf das Beliefs System des Jungunternehmens hat (siehe auch
Abbildung 5-9).

Vorhandene Literatur zum Thema ,Aufnahmeverfahren bei Inkubatoren® beschaftigt sich
meistens mit dem Prozedere (screening practice) an sich und nicht mit dem Nutzen oder

dem Einfluss fiir bzw. auf das Jungunternehmen.>**

5.2.2.2 Boundary System

Es wurde evaluiert, welche Schranken vom Inkubator in Bezug auf Aktivitdten des
Unternehmens (also operativ) aufgestellt werden, und in welcher Form der Inkubator
beschrankenden Einfluss in strategischer Hinsicht auf das Unternehmen ausibt. Das
Ergebnis zeigte wenig Einflussnahme des Inkubators auf das Bondary System bzw. sind
unternehmensinterne Bondary Systeme kaum vorhanden. Beide Fragen wurden in den
Interviews vorwiegend mit negativen Aussagen hinsichtlich des Einflusses des Inkubators

auf das Boundary System kommentiert (siehe Tabelle ).

- 0
sIinwiefern gibt Ihnen der Inkubator gewisse Schranken vor, Klar positive Aussage 5%
was die Aktivititen des Unternehmens  betrifft? .
. ) . . ) Klar negative Aussage 80%
(beispielsweise: Fokus auf bestimmte Mérkte; strategische
Ausrichtung; Wachstum etc.)” Keine Klare Aussage 15%
Klar positive Aussage 0%

,Wobei hat Sie der Inkubator bei der Entwicklung gebremst

bzw. notwendigerweise bremsen miissen — im Sinne von | Klar negative Aussage 85%
wieder auf den richtigen Weg gebracht?*

Keine klare Aussage 15%

Tabelle 7: Ergebnisse Interviewfragen zum Thema ,Boundary System*

Zur ersten Frage gab es von einem Unternehmen eine positive Aussage, wobei alle anderen
negative bzw. keine klaren Aussagen tatigten. Die positive Bemerkung des Unternehmens

hat fir die forschungsleitende Fragestellung jedoch wenig Aussagekraft.

Die Analyse der von den Unternehmen getatigten Aussagen ergab, dass es fur den
Inkubator kaum bzw. keinen Grund gibt, das Boundary System zu forcieren oder
einzufuhren. Das Boundary System soll per Definition von Simons verhindern, dass die

Mitarbeiter nicht Uber ,das Ziel hinausschieRen® und eine Guideline haben, in der sie sich

353 vgl. Bergek, Norrman (2008), S. 20ff
34 vgl. Aerts, Matthyssens & Vandenbempt (2007), S. 254ff
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verwirklichen kénnen. Die Erkenntnis aus den negativen Antworten ist, dass
Jungunternehmen eher eine Beschleunigung bei der Durchfuhrung der Tatigkeiten

bendtigen, als dass Schranken aufgezeigt werden mussen.

Unternehmen R (Frage 1): ,Also, Schranken haben sie bis dato noch keine
vorgegeben, muss ich sagen. Sie haben mich auch immer motiviert, die Fhler in alle
Richtungen auszustrecken, also dass man sich jetzt nicht nur auf eine Sache
konzentriert, sondern dass man breit viele Bereiche anspricht, und das méchte ich
eben auch. Also, mit der Produktgestaltung, es gibt das Standardprodukt, das den
Zweck effiillt, es gibt auch das Designerstiick flir Bewusstsein, und das sind die

ganzen Geschichten.*

Der Inkubator versucht statt zu bremsen oder Schranken aufzuzeigen, eher die Krafte sanft
in eine andere Richtung zu lenken. Dies ist besser fir das Jungunternehmen zu verkraften
(im Sinne von ,nicht vorgesetzt bekommen®), und es vermindert nicht den bestehenden Elan

und die Begeisterung an der Sache.

Unternehmen P (Frage 2): ,Ja, gebremst, ich wiirde einmal sagen, er hat mich
versucht eher zu beschleunigen als zu bremsen. Und zwar eben zum Beispiel in
Richtung Softwareentwicklung, nachdem ich ja Dienstleister bin, und doch irgendwo
die Unternehmensidee oder die Inkubatorensicht auch eine gewisse Produktsicht ist,
und immer die Frage kommt, kann man da nicht ein Produkt daraus machen, von
dem man den Stundensatz loskoppeln kann — da war eher eine gewisse, ein

gewisses Pushen in diese Richtung.”

Es kann festgestellt werden, dass der Inkubator kaum bzw. sehr geringen Einfluss auf das
Boundary System eines Jungunternehmens hat. Dies wird auch in der zeitlichen Betrachtung
der Einflussnahme bei den verschiedenen Altersgruppen deutlich. Die in Abbildung 5-11
dargestellte Beeinflussung des Boundary Systems in den verschiedenen Altersgruppen
zeigt, dass scheinbar nur in der jingsten Altersgruppe ein Einfluss auf das Boundary System

durch den Inkubator erfolgt.
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Abbildung 5-11: Verlauf der Beeinflussung des Boundary Systems durch den Inkubator bei
verschiedenen Jungunternehmensaltersgruppen

Dies kann dadurch erklart werden, dass zu Beginn der Zusammenarbeit mit dem Inkubator
die Regeln dieser? vom Inkubator festgelegt werden und dies als ,Grenzensetzen® vom
Jungunternehmen empfunden wird. In den fortgeschrittenen Altersgruppen zeigt sich die
Tendenz, dass keine Beeinflussung vorliegt. Eine Erklarung fur das scheinbare Fehlen des
Einflusses ist in den Abgrenzungen, die von anderer Stelle ohnedies vorgegeben werden, zu
finden. Simons definiert zwei unterschiedliche Aspekte, welche Einfluss auf das Bondary
System haben: unternehmensinterne  ,business  conduct  boundaries® und

unternehmensexterne ,strategic boundaries® (siehe Kapitel 5.1.2.2).

Unternehmensinterne  Grenzen (liquide Mittel, Personal) sind vorgegeben. Ein
Jungunternehmer lernt von Anfang an mit diesen vorgegebenen Grenzen umzugehen. Der
unternehmensexterne Teil sind etwa Forderstellen bzw. Ausschreibungen fiir bestimmte
offentliche Forderungen, bei denen die Jungunternehmen unter vorgegebenen Grenzen
(Anforderungsprofilen, Branchenzugehorigkeit u.v.m.) Strategien in Businessplanen
niederschreiben mussen, um Foérdergelder zu erhalten. Dies beginnt bereits bei der
.richtigen” Bezeichnung fir sich selbst, da z.B. ein ,neuer Selbststandiger® wesentliche
Vergunstigungen erhalt, als wenn schon einmal eine selbststandige Tatigkeit ausgeubt

wurde (siehe Kapitel 1.5.2). Diese Erkenntnis konnte aus den Interviews gezogen werden.
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Abbildung 5-12: Einfluss des Inkubators auf das Boundary System

Der Einfluss des Inkubators auf das Bondary System ist demnach sehr gering, da bei den
Jungunternehmen kein Boundary System als solches vorhanden ist bzw. erst im Laufe der
Zeit, aber meist erst nach der Zeit im Inkubator, entsteht.

Wie schon in den theoretischen Betrachtungen angemerkt, hangen das Beliefs und
Boundary System zusammen wie Yin und Yang. Wahrend das Beliefs System eher die
visionare und positiv inspirierende Sicht vermittelt, versucht das Boundary System der
Organisation Grenzen aufzuzeigen, um die Organisation durch das Erreichen der Grenzen
Motivation zu erzeugen.

Es konnte kaum Einfluss auf das Boundary System durch den Inkubator gefunden werden.
Durch das enge Verhaltnis zwischen Beliefs und Boundary System kénnen aber auch
motivierend wirkende Beeinflussung des Inkubators auch als Grenzen setzend erkannt
werden. Bei der folgenden, bereits zitierten, Aussage eines Grunders kann die Eingrenzung
durch den Inkubator erkannt werden. Es wird beschrieben, wie der Inkubator in der
Anfangsphase die Strategie des Grinders ,stark hinterfragt® hat, und wie an den
,Grundfesten gerittelt“ wurde.

Unternehmen F: ,Da wiirde ich auch sagen, dass in der Anfangsphase schon stark
hinterfragt worden ist, wie z.B.: ,Funktioniert das liberhaupt so? Diese Technologie,
gibt es dafiir wirklich einen Markt? Ist das sicher? Dieses Preismodell, das halbwegs
realistisch ist?“ Da wurde natlirlich schon, richtigerweise, sehr stark und viel
hinterfragt. Und wirklich auch an den Grundfesten einmal gertittelt, und jetzt dann mit
fortschreitender Unternehmensentwicklung verkleinert sich das dementsprechend.
Dann geht es auch um die einzelnen Teilbereiche.*”

In der folgenden Aussage bestreitet das Unternehmen einen Einfluss auf Vision und Mission,
raumt aber bei der Detailplanung ein, dass der Inkubator ,die Konzentration aufs
Kerngeschaft“ fordert. Ebenso rat der Inkubator von strategischen MaRnahmen ab, die den
Weg zum Ziel verkomplizieren.
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Unternehmen M: ,Die grundsétzliche Vision vom Unternehmen haben sie nie, da
haben sie sich nie eingemischt. Allerdings bei der Verfeinerung, da haben sie schon
gezeigt, dass der eine oder der andere Weg halt kompliziert oder aufwendig werden
kann und man sich auf ein gewisses Kerngeschéft konzentrieren soll, wie zum
Beispiel die Entwicklung und nicht die Produktion. Und ich glaube, dass das ganz
wichtig war, dass du einem die Vision nicht nehmen kannst, der da hereinkommt, und
sagen kannst, mache jetzt den B-Weg, obwohl du immer den A-Weg wolltest. Weil
das die Kerze dann vielleicht komplett zum Erléschen bringt. Und das sollte..., aber
eben diese Feinheiten, wenn es dann eben um die Verfeinerungen geht, da ist es gut,
wenn sie sich einbringen, und, ja, einbringen.”

Es kann somit festgehalten werden, dass es durch die enge Verbindung zwischen Beliefs
und Boundary System zu einer ,einschrankenden Motivation“ durch den Inkubator kommen
kann. Ganz klar ist dies zu erkennen, indem der Inkubator die Mission und Vision
gemeinsam mit den Grindern ausarbeitet bzw. bewertet oder sich bei strategischen
Planungen miteinbringt. Der Rat des Inkubators wird vom Jungunternehmen nicht als
beschrankend empfunden, sondern als ,Ratschlag durch Erfahrungen“ des Inkubators. In
dieser Phase kdonnen Tendenzen einer Beeinflussung des Boundary Systems durch den
Inkubator beobachtet werden.

5.2.2.3 Diagnostic Control System

Wie im Kapitel zuvor angeflhrt, kann das diagnostische System den Ublichen formellen
Controllingsystemen in Unternehmen gleichgesetzt werden. Jungunternehmen bauen diese
erst langsam auf, und die Ergebnisse zeigen, dass der Inkubator hierbei eine wesentliche
Rolle spielt. Beide Fragen wurden im Interview in etwa mit demselben Prozentwert positiv
zuordenbarer Aussage beantwortet (siehe Tabelle 8).

Jnwiefern geht es bei den Quartalsmeetings um ein Klar positive Aussage 75%
routineméfBiges Reporting bestimmter Indikatoren oder

. 4 ) P g . Klar negative Aussage 25%
Fortschritte  im  Unternehmen?  (Inwiefern  werden
Abweichungen vom vordefinierten Weg besprochen?)” Keine klare Aussage 0%
JInwiefern schldgt der Inkubator bestimmte Zielgréf3en vor, Klar positive Aussage 60%
die dann in der Folge reportet werden? (Sind diese .
. . o Klar negative Aussage 35%
ZielgréBen an Vorgaben anderer Institutionen/Partner
angelehnt?)* Keine klare Aussage 5%

Tabelle 8: Ergebnisse Interviewfragen zum Thema ,Diagnostic Control System*

Bei allen drei untersuchten Inkubatoren finden in regelmaRigen Abstdnden (quartalsweise,
monatlich) Meetings mit den Unternehmen und gegebenenfalls auch deren
Businessmentoren statt. Hierbei wird das Hauptaugenmerk des Inkubators auf erreichte

Ziele des Jungunternehmens in der abgelaufenen Periode und die kilnftig geplanten
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Tatigkeiten gerichtet. Damit ergibt sich von vornherein eine wesentliche Beeinflussung des

Inkubators in das Diagnostic Control System.

Far den GroRteil der Grunder stellen diese periodischen Meetings entscheidende Termine
dar, an denen sie ihre Unternehmenstatigkeiten ausrichten, bzw. werden unter anderem
Deadlines gesetzt, die dann nicht mehr verschoben werden kénnen. Damit wird den
Grundern Druck auferlegt, der vom Inkubator ausgeht, da zum festgelegten Termin ein
Reporting in einer vorgegebenen Form abzugeben ist. Dabei sind erreichte und
nichterreichte Ziele zu prasentieren. Fir einige Grinder ist das Meeting der einzige
periodisch wiederkehrende Event zur Steuerung des Griindungsprozesses und stellt somit
einen wichtigen Bestandteil dieses Prozess dar. Der Inkubator Gbernimmt dabei durch die

Vorgaben eine wesentliche Rolle, was in den Antworten auf die erste Frage bestatigt wird.

Unternehmen B: ,Also ich fiir mich nehme die Quartalsmeetings insofern ernst, als
es zumindest einmal ein nicht von mir geplanter Zwangstermin ist. Ich arbeite auch
genau auf den Termin hin, weil das ist z.B. ein Termin, den ich von mir aus nicht
verschieben kann bzw. nur relativ schwer verschieben kann — er muss halt im Quartal
sein.*”
Grinder empfinden es auch als wichtig, dass das Ergebnis der Meetings schriftlich
festgehalten wird. Es dient sowohl dem Jungunternehmer als auch dem Inkubator

Managementteam zur Kontrolle des Grindungsprozesses.

Unternehmen F: ,Ja, das Reporting und die Kennzahlen sind einmal eine

Ausgangsbasis fiir eine Diskussion.*

Interviewer: ,,Und ist das wichtig fiir euch, ein wichtiger Aspekt, dass das gemacht

wird?“

Unternehmen F: ,Ja, das ist wichtig fiir uns, dass man mit uns einmal alle Sachen
diskutiert und es dann wo schwarz auf weill stehen hat. Speziell so Sachen wie
zukiinftige Kunden und Umsatzziele. Da haben wir auch dartber diskutiert: Ist die
Gefahr gro3, dass man dann viel Fantasie einbringt? Es ist wichtig, dass irgendwo
schwarz auf weil3 steht, wie es wirklich ausschaut, und was jetzt wirklich konkret ist

und was nicht.”

Bei den Meetings werden zudem Abweichungsanalysen erstellt, die typisch flir ein
Diagnostic Control System sind. Den Griindern ist es auch ein Anliegen, dass ihre ,Zahlen®
von einer externen Vertrauensperson gepruft und analysiert werden. Diese wichtige Rolle
kann neben einem Businessmentor nur das Inkubator Managementteam Ubernehmen, da

diese in den Grundungsverlauf des Unternehmens von Anfang an mit einbezogen wurden.
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Unternehmen Q: ,Ja, aber da es ja nicht viele Abweichung gibt und wir sozusagen
relativ gerade unseren Weg gehen, muss da nicht viel korrigiert werden, wéhrend

dieser Quartalsmeetings.*

Interviewer: ,Also, es hat schon eine Bedeutung, dass man dieses routineméaRig

macht?“

Unternehmen Q: ,Ja, das ist wichtig. Gerade, was Zahlen angeht, ist es fiir mich jetzt
besonders wichtig, oder was das Strategische angeht. Inhaltlich ist es nicht so
wichtig, aber vor allem finanzielle Dinge sind sehr wichtig. Da merke ich wirklich, dass

ich alles auch gut dokumentieren und aufzeichnen muss.*

In den Meetings werden auch Ziele jeweils flr die Zeit bis zum nachsten Meeting mit dem
Inkubator in diskursiver Weise festgelegt und protokolliert. Das Diagnostic Control System
wird somit von den Griindern gewartet und zusammen mit dem Inkubator zur Planung der

operativen Ziele des Jungunternehmens eingesetzt.

Unternehmen T: ,Sehr wichtig — es wird immer protokolliert: Wie weit sind wir
gekommen, und wo ist das Ziel? Ist es zum néchsten Meeting erreicht worden? Das

haben wir eigentlich in unseren Protokollen auch immer so festgehalten.”

Jungunternehmen mit negativen Aussagen in Bezug auf das Reporting waren solche, die
bereits einen geregelten Betrieb vorweisen konnten. Der Inkubator fordert auch vorab einen
Bericht zum Meeting, dem die wichtigsten Kennzahlen zu entnehmen sind. Bei
Jungunternehmen mit gutem Grindungsfortschritt wird jedoch weniger auf die finanziellen
Kennzahlen Wert gelegt, sondern es stehen eher projektbezogene Kennzahlen (z.B.

Meilensteinerfullung, Grad des Konstruktionsfortschritts) im Fokus.

Unternehmen L (Person 1): ,Ich glaube, in der Diskussion, da geht es eher weniger
um das. Da geht es eher darum, was wir uns eigentlich so vorstellen. Also, was wir
eben diskutieren méchten. Das bringen wir auch immer gezielt auf den Folien, und
das diskutieren wir dann mit den Mentoren. Ich sehe das eher im Bericht, den man

abgeben muss.“
Interviewer: ,Zum Quartalsmeeting?*“

Unternehmen L (Person 2): ,Ja, genau. Wo halt jeder dann informiert ist, wo man

seine Struktur dann eben hat.“

Interviewer: ,Inwiefern ist das wichtig flr euch, so etwas zu machen? Oder wie

bedeutend ist das fiir euch, fiir das Unternehmen?*

Unternehmen L (Person 2): ,Also ich sehe das grundsétzlich so. Die Dokumentation

wird immer wichtiger und ist einfach. Oder besser gesagt — wenn das Unternehmen
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gut geht, wieso muss ich das alles dann dokumentieren? Aber auf der anderen Seite
weils man das dann vielleicht erst hinterher, und wenn man es nicht dokumentiert hat,
dann steht man bléd da. Deswegen vielleicht jetzt akut sind diese Berichte und
Zwischenberichte vielleicht miihsam. Abgesehen von dem Feedback und der
Diskussion, da ist ja noch viel mehr. Aber man dokumentiert alles. Das schadet sicher

nicht und braucht man vielleicht fiir spéter.”

Unternehmen L (Person 1): ,Dokumentiert und préasentiert wird ein kleiner Auszug
vom Projekt zum Beispiel. Und man sieht dann auch gleich im Projektplan, wo man
steht. Man muss sich zu dem Zeitpunkt des Quartalsmeetings mit dem Bericht quélen
oder beschéftigen. Man muss dann die Ziele natlirlich nachvollziehen, und dann hat
man die Dokumentation eben fiir das Projekt, das man gerade bearbeitet. Das schaut

man sich dann an.”

Folgendes Beispiel zeigt, dass Jungunternehmen in der frihen Griindungsphase keine
Notwendigkeit in einer Abweichungsanalyse sehen und dies auch plausibel erklaren. Der
Inkubator wird sich in dieser Phase im Regelfall mit dem abgegebenen Bericht zufrieden
geben und erachtet das Reporting fir nicht so notwendig, da zu diesem Zeitpunkt keine
anderen Projekte bearbeitet werden, wie dies am Beispiel des untersuchten Unternehmens
dargestellt ist. Der Fokus des Einflusses ist demnach auf andere Systeme gerichtet, wie z.B.
im folgenden Fall das Beliefs System, da das Unternehmen in der Hinsicht noch mehr Input

braucht.

Unternehmen N: ,Du hast als kleines Unternehmen mehr Standardabweichung, du
hast notgedrungen eine sehr grolle Abweichung, das wére peinlich, wenn du ganz
geringe Abweichungen von deinen Sollwerten hast... Das geht bei einem grol3en
Unternehmen besser als bei einem kleinen bzw. frisch gegriindeten Unternehmen,

wo diese Werte agil sein miissen.”

Mit der zweiten Frage zum Thema Diagnostic Control System soll das Ausmalf} des direkten
Einflusses des Inkubators auf die operative Gestaltung des Systems des Jungunternehmens
erhoben werden. Aus den vorgeschlagenen Kennzahlen, die dargelegt werden, und daraus,
ob diese Kennzahlen auch von anderer Seite (Mentoren usw.) vorgeschlagen werden, kann

der direkte Input des Inkubator Managementteams abgeleitet werden.

Der Groldteil der Unternehmen sieht in dieser Hinsicht einen klaren Einfluss des Inkubators.
Die Ziele werden aber nicht allein vom Inkubator festgelegt, sondern zusammen mit den

Grindern individuell ausgearbeitet.
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Unternehmen I: Er setzt Ziele vor, aber keine unméglichen.

Interviewer: ,Sind diese Ziele vielleicht an Ziele von anderen Partnern der

Institutionen angelehnt, oder definiert der Inkubator das alleine ?“

Unternehmen I: ,Nein. Ich glaube, dass der Inkubator die individuell definiert,

zugeschnitten auf den Griinder, und mit denen das ausarbeitet.”

Die vom Inkubator festgelegte Vorlage fir die Quartalsberichte wird von den Grindern auch
individuell benutzt und mehr oder weniger genau, je nach den Bedirfnissen, erweitert. Die
Vorlage des Inkubators stellt nichtsdestotrotz die Basis fur ein Kennzahlenmonitoring fur die

kinftigen internen Reports dar.

Unternehmen P: ,Na ja, es gibt eben ein vorgegebenes Format von diesem
Quartalsbericht, und da steht Finanzbericht drinnen unter anderem. Das ist noch
immer relativ frei, aber im Grunde genommen geht es dort schon auch um
Kennzahlen. Ich wiirde sagen, dass da eine Richtung vorgegeben ist, was die

Kennzahlen aussagen sollen, aber es wird in dem Sinne nicht streng definiert.”

Interviewer: Inwiefern st das flir Sie bedeutend, dieses routineméliige

ZielgréRenreporting?*“
Unternehmen P: ,Das ist fiir mich wichtig.*”
Interviewer: ,Wieso?*

Unternehmen P: ,Na ja, das liegt ein bisschen in der Natur der Sache meiner
Téatigkeiten. Ich bin Statistiker, ich arbeite viel mit Daten. Eine meiner vielen Aufgaben
ist, immer wieder Trends friihzeitig zu erkennen, und natiirlich ist es naheliegend,

dass ich es auch versuche bei meiner eigenen Unternehmung anzuwenden.”

Die Kennzahlen des Reportings werden auch durch Zielervorgaben erganzt bzw. ersetzt.
Das Reporting lauft somit speziell am Anfang, wenn noch keine finanziellen Kennzahlen
errechenbar sind, im Sinne einer Zielerreichungsanalyse ab. Der Inkubator nimmt in den
vorgegebenen Bericht auch Zielvorgaben von anderen externen Partnern auf und erweitert
somit den Einfluss auf Bereiche, die eventuell nicht zur Expertise des Inkubators zahlen (z.B.

Rechtsanwalt).

Unternehmen T: ,Ja sehr, wiird ich schon sagen. Zielgréen sind zum Beispiel, den
Kontakt mit einem anderen Markt aufzunehmen, oder gerade in der
Griindungsphase, Geschéftsfiihrervertrag usw. Das sind die Zielgré3en, die wir da

alle versucht haben zu erreichen und im Gespréch zu analysieren.”

Interviewer: ,Sind diese Zielgr6Ben an Vorgaben von anderen Institutionen oder

Partnern angelehnt, oder gibt die nur der Inkubator vor?“
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Unternehmen T: ,Nein, die geben natiirlich andere Partner auch vor, wie zum
Beispiel der Rechtsanwalt, Steuerberater und so weiter. Aber ich sag, so was muss
dann halt auch formuliert werden im Gesprédch, dass man sagt, dass wir das jetzt

alles durchhaben, und wie geht es im nachsten Schritt weiter.”

Interviewer: ,Also dass diese routineméBigen Reportings vorhanden sind, ist ein

sehr wichtiger Aspekt fiir Sie?*
Unternehmen T: ,Meiner Meinung nach ja.“

Bei Jungunternehmen, die diese Frage verneinend beantworteten, konnte beobachtet
werden, dass bereits gute Strukturen (Businessplane, Kostenrechnungstools) vorhanden
waren. In diesen Fallen ist ein Mentoring durch den Inkubator in dieser Hinsicht nicht mehr
erforderlich, und ein regelmaRiges Reporting der Kennzahlen scheint nicht mehr mit hoher

Prioritat gefordert zu werden.

Unternehmen D: ,Ja, vorschlagen eher nicht, aber es ist — wie gesagt, zu Beginn der
Inkubatorzeit muss von uns ein Gesamiplan erarbeitet werden. Ich denke, der sollte
schon so gestaltet werden, um sich danach richten zu kénnen. Wir sind in der Rolle,
dass wir immer alles eingehalten haben. Ich weil} jetzt nicht, wie es ist, wenn etwas

nicht eingehalten wird. Also das kann ich jetzt nicht sagen.*

Unternehmen L (Person 1): ,Zielgré3en schlégt er eigentlich nicht vor. Im Grunde
muss ich die ja selber so gestalten. Das ist ja in deinem eigenen Interesse und nicht

im Interesse vom Inkubator.”

Der Einfluss des Inkubators auf das Diagnostic Control System ist sehr ausgepragt. Bei den
wenigen Ausnahmen handelt es sich um Jungunternehmen, die bereits vorhandene und gut
gewartete interne Controllingsystme zur Uberwachung der betrieblichen Ablaufprozesse in

den unterschiedlichen Bereichen haben.

Der Einfluss des Inkubators wirkt am starksten Uber die periodisch durchgeflihrten Meetings
mit den Unternehmen, wobei der Inkubator eine Berichtsvorlage vorgibt. Diese Vorlagen
werden individuell an das Unternehmen angepasst, wobei das Grindungsstadium mit
bertcksichtigt wird. Durch Meetings zwischendurch und durch regelmafige Kommunikation
mit dem Inkubator Managementteam erfolgt auch ein standiger Abgleichprozess zwischen
den vorgegebenen (dem Inkubator bekannten) Zielen und dem Grad der Erreichung dieser

durch das Jungunternehmen (siehe Abbildung 5-13).
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Abbildung 5-13: Einfluss auf das Diagnostic Control System durch den Inkubator

Es ist zu beachten, dass der Einfluss nur auf den Prozess der Abweichungsanalyse in
Meetings beschrankt ist. Es konnten keine Hinweise fir eine Beeinflussung der internen
Ablaufprozesse in einem Unternehmen gefunden werden. Die Strategie wird durch das
Beliefs System vorgegeben, wobei ein Einfluss des Inkubators zu diesem Zeitpunkt nicht
mehr vorhanden ist. Der Inkubator GUbernimmt die Rolle eines Aufsichtsrats und vergleicht
gemeinsam mit den Grundern die Ergebnisse anhand der gesetzten Ziele. Das Ergebnis der
Meetings mundet in Analysen der Abweichungen und Empfehlungen des Inkubators, wie
diese in Zukunft zu korrigieren und zu verhindern sind. Neben dem Inkubator kénnen, je
nach Vereinbarung und Art des Inkubators, auch Businessmentoren beim Meeting anwesend
sein. Die Businessmentoren Ubernehmen dann gemeinsam mit dem Inkubator die

Zielabweichungsanalyse.

Den groRten Einfluss bewirkt der Inkubator gemeinsam mit den Grindern und
gegebenenfalls Businessmentoren auf des Diagnostic Control System Uber die periodischen
Meetings. In diesen Meetings werden alle Geschaftsprozesse der vergangenen Periode
durchleuchtet und evaluiert. Es werden aber auch die eingesetzten Werkzeuge im Diagnostic
Control System evaluiert und gegebenenfalls verbessert, was einer Weiterentwicklung des

Diagnostic Control Systems entspricht.

Der Vergleich der Beeinflussung auf das Diagnostic Control System in den verschiedenen
Altersgruppen zeigt ein interessantes Ergebnis (siehe Abbildung 5-14). Demnach steigt mit
zunehmendem Alter die von den Jungunternehmen gefihlte Beeinflussung des Inkubators
fur diesen Bereich. Es ist eine klare Tendenz zu erkennen, dass in den jungeren
Altersgruppen die Beinflussung auf das Diagnostic Control System wesentlich geringer ist als

mit fortgeschrittenem Alter.
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Abbildung 5-14: Verlauf der Beeinflussung des Diagnostic Control Systems durch den

Inkubator bei verschiedenen Jungunternehmensaltersgruppen

Dies ist einerseits damit zu erklaren, dass in den Meetings durch die fortgeschrittene
Produktentwicklung und kompliziertere Zusammenhénge bei Verkauf, Finanzierung und
anderen Unternehmensbereichen ein groRRerer Bedarf an Diskussion mit dem Inkubator
herrscht. Andererseits zeigt eine Tendenz der Zunahme der Beeinflussung auch eine
verstarkte Abhangigkeit der Jungunternehmen vom Inkubator mit der starksten Auspragung

kurz vor dem Austritt aus diesem.

Es besteht ein dhnliches Verhaltnis zwischen Diagnostic und Interactive Control System wie
zwischen Beliefs und Boundary System. Es kann demnach angenommen werden, dass sich
durch die Diskussionen in den Meetings auch Einflisse auf das Interactive Control System

ergeben. Dieser Einfluss wird im nachsten Abschnitt einer genaueren Analyse unterzogen.
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5.2.2.4 Interactive Control System

Das Interactive Control System dient den Unternehmen zur frihzeitigen Erkennung
aufkommender strategischer Unsicherheiten. Es hat sich herausgestellt, dass viele der
beobachteten Griinder nicht Uber die Erfahrung verfligen, diese zu erkennen und Zeichen
entsprechend zu deuten. Der Inkubator, als standiger Begleiter in der ersten Lebensphase
des Unternehmens, Ubernimmt durch die Erfahrungen der Mitglieder des Inkubator
Managementteams eine wesentliche Rolle. Dem Jungunternehmen wird es durch die
Beeinflussung des Inkubators ermdglicht, schon frihzeitig ein eigenes Interactive Control

System zu etablieren, und es ist somit in der Lage, Unsicherheiten friihzeitig zu erkennen.

Wie in Tabelle 9 dargestellt, wurden zu beiden im Interview gestellten Fragen zum Einfluss

des Inkubators auf das Interactive Control System Uberwiegend positive Aussagen getatigt.

Klar positive Aussage 80%
snwiefern geht es bei den Meetings mit dem Inkubator
darum, mdégliche Risiken und Unsicherheiten zu | Klar negative Aussage 15%
diskutieren?“

Keine klare Aussage 5%

Klar positive Aussage 90%
sInwiefern hinterfragt der Inkubator lhre Aktivitdten oder
Ideen? (Entstehen solche Diskussionen aus dem Reporting | Klar negative Aussage 10%
heraus?)*

Keine klare Aussage 0%

Tabelle 9: Ergebnisse Interviewfragen zum Thema ,Interactive Control System®

Die erste Frage zur Diskussion von mdglichen Risiken und Unsicherheiten in den Meetings
mit dem Inkubator wurde Uberwiegend positiv beantwortet. Der Inkubator bewirkt einen sehr
grolRen Einfluss Uber die Diskussionen und zeigt gangbare und nicht gangbare Wege fir
anstehende Entscheidungen der Jungunternehmer auf. Dies regt die Grinder an, ihre
geplanten Tatigkeiten zu hinterfragen, was auch sehr ernst genommen und als sehr wichtig

empfunden wird.

Unternehmen A: ,Das wiirde ich schon auf jeden Fall sagen. Das wird schon so
nachgefragt, ob man daran gedacht hat, ob man sich dessen bewusst ist und so —

wirde ich schon sagen.*”
Interviewer: ,Ist das fiir Sie bedeutend, dass er das macht?*

Unternehmen A: ,Ja, das finde ich schon gut, weil das sind ja doch Sachen, die man

selber zwar angeschaut hat, aber vielleicht doch nicht so im Hinterkopf hat.”

Auch Jungunternehmen, die mit ihrer Strategie erfolgreich sind, nehmen das Feedback des

Inkubators hinsichtlich Unsicherheiten und Risiken gerne an. Der Einfluss des Inkubators auf
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das Interactive Control System ist bei allen Grandern, ob erfolgreich oder nicht, vorhanden.
Voraussetzung fur einen Einfluss bei gut funktionierenden Grindungen ist aber die

Diskussionsbereitschaft der Griinder.

Unternehmen F: ,Ja, sagen wir so, da, wo Risiken erkannt werden, da werden die

nattirlich diskutiert.”
Interviewer: ,Ist das wichtig fiir euch?*

Unternehmen F: ,Wie gesagt, im Moment lduft es sehr gut, da diskutieren wir die
Risiken, die vielleicht in der Zukunft einmal auf uns zukommen kénnten. Wie schaut
das z.B. jetzt genau aus mit den volatilen Projektgeschéften? Wie reagiert man
darauf?*
Bei wichtigen Grundsatzentscheidungen, die das Unternehmen zukunftig wesentlich
beeinflussen werden, ist der Inkubator ein bedeutender Ansprechpartner, wie das folgende
Beispiel zeigt. Die Entscheidung zum Handlungsschritt wird aber dem Grinder selbst
Uberlassen. Es werden nur die Méglichkeiten und Risiken aus der Erfahrung des Inkubators
dargestellt und miteinander diskutiert. Bei ,nach Plan laufenden* Griindungen wird ber das
Interactive Control System der meiste Einfluss vom Inkubator auf das Jungunternehmen
genommen. Die Meetings beschaftigen sich dann fast ausschlieRlich mit der Thematik der

Risiken, Chancen und Unsicherheiten.

Unternehmen M: ,Das ist eigentlich die Hauptaufgabe beim Meeting. Dass man (iber

diese Risiken und Chancen von den nédchsten Schritten redet.”
Interviewer: ,Kénnen Sie mir da ein Beispiel nennen?*

Unternehmen M: ,Ja wir haben da zum Beispiel die Alpha GmbH>®° die haben
mitbekommen, dass da einer etwas entwickelt, die im Outdooreinsatz verwendet
werden kénnen. Und die Alpha GmbH arbeitet mit Regierungsstellen zusammen. Die
haben mich dann ein bisschen angehért und bei Veranstaltungen besucht und so ein
bisschen mit mir gehandelt vielleicht auch. Und die haben dann gesehen, dass es
nicht so schlecht ist, und wollen jetzt eine GmbH mit mir zusammen griinden. Ich
wirde als gesellschaftender Geschéftsfiihrer mit dem zweiten eine weitere GmbH
griinden. Da bin ich aber einfach noch zu unerfahren, ob ich das machen soll oder
nicht, und da haben sie [Anm.: Inkubator] mich sehr gut beraten. Wie ich das z.B.
angehen soll, dass wir das niemals unter dem Markennamen ,Unternehmen M‘
weiterfiihren sollen, sondern unter einem zweiten Namen aufziehen miisste, um nicht

die corporal social responsibility von ,Unternehmen M’ zu gefdhrden usw. Der

%55 Name des Unternehmens wurde geandert



Einfluss des Inkubators auf Controllingsysteme von technologiebasierten Jungunternehmen

Inkubator hat mir aber nicht davon abgeraten, das muss man auch dazusagen, weil

da sehr viel Geld herausschauen kénnte.”

Nicht nur in den periodischen Meetings nimmt der Inkubator Einfluss auf das Interactive
Control System, sondern auch zwischen den Meetings, also in Gesprachen zwischen Tlr
und Angel im Inkubatorzentrum. Dies zeigt auch die Vorteile einer ortlichen Nahe in einem
Grinderzentrum auf. Das Management Team des Inkubators kann so, wie im Unternehmen
ein Interactive Control System, interaktiv die Grinder Uber kommende Risiken in deren
Markten informieren. Voraussetzung hierfir ist, dass der Inkubator genau Gber den aktuellen
Stand des Jungunternehmens in Projekten Bescheid weily und die Griinder regelmafigen
Kontakt mit dem Inkubator haben. Dieser Kontakt wird auch sehr oft anlassbezogen

intensiver betrieben, wie folgendes Beispiel zeigt.

Unternehmen Q: ,Ja, weniger in den Quartalsmeetings, wie gesagt, mehr in den
Meetings dazwischen. Da geht’'s um die Zusammenarbeiten, welche man innerhalb
der Universitét eingehen darf. Da haben sie mir schon die Risiken aufgezeigt und ein
wenig die Chancen. Das war dann eine wichtige Phase, dass sie mir da geholfen
haben — bei der Verhandlung mit der Universitéat. Die Quartalsmeetings waren wirklich

sehr routiniert.”

Der Einfluss auf das Interactive Control System erfolgt auch durch gezielte Anmerkungen
des Inkubators in Bereichen, die ein Jungunternehmen vernachlassigt. Dies kénnen z.B. die
Analyse von bestimmten Mitbewerbern und sich daraus ergebende neue Risiken und

Chancen sein.

Unternehmen R: ,Ist sicher auch ein groBes Thema. Beispielsweise, wie und was
macht der Mitbewerber, was bieten die an, das wird auch diskutiert. Da geht’s dann
auch wieder darum, wie kann ich mich abgrenzen von den Mitbewerbern, was kann

mein System besser als die anderen?*

Negativ orientierte Kommentare zur gestellten Frage kamen hauptsachlich von Griindern, die
scheinbar auch nicht die Diskussion mit dem Inkubator suchten und die periodischen
Meetings weniger ernst nahmen. Es handelt sich dabei um Griindungsprojekte, die von einer
Person durchgefiihrt werden und die bereits Uber eine gewisse Erfahrung in der Branche
verfigen. Der Einfluss des Inkubators kann in diesem Fall als eher gering beschrieben

werden, und der Input wird als nebensachlich und weniger wichtig empfunden.

Unternehmen B: ,Eigentlich nicht so. Also, ich meine die Risiken, die das Gerét an
sich birgt, sozusagen, das ist schon einmal diskutiert worden. Dafiir gibt es dann
auch die Zertifizierung fiir das Ganze. Aber so die finanziellen Risiken muss ich eh
selber abdecken. Im Prinzip, auch wenn ich jetzt sage, okay, kompletter technischer

Nonsense, dann lasse ich es sein. Dann habe ich eh nur selbst Zeit und Geld
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investiert, aber keine Schulden aufgebaut. Das hat sich in der Vergangenheit als sehr
sinnvoll gezeigt hat, weil jetzt sind schon zweimal Leute ausgestiegen — einmal selbst
und einmal weniger gewollt —, und die Kosten sind immer bei mir hdngen geblieben.

Das Risiko muss ich eingehen und bestimme auch ich.”

Unternehmen E: ,Als Griinder und Unternehmen wei3t du eh, wie du dich
einschétzen sollst, also eher nicht.“
Wenn Businessmentoren vom Inkubator eingebunden werden und bei den periodisch
einberufenen Meetings dabei sind, kann der Input auf das Interactive Control System vom
Inkubator auf den Businessmentor Ubertragen werden. Funktioniert das Verhaltnis zwischen
Businessmentor und den Griindern sehr gut, halt sich der Inkubator aus themenspezifischen
Diskussionen, in denen das Know-how eines Businessmentors vorhanden ist, vollig heraus.

Der Businessmentor Gbernimmt somit unter der Anwesenheit des Inkubators dessen Rolle.

Unternehmen L (Person 1): ,Im Quartalsmeeting, da sehe ich das nicht so mit dem
Inkubator, das sind eher die Businessmentoren im Meeting. Was die sagen, ist dann

auch sehr wichtig fiir uns.”
Interviewer: ,Gibt es da ein Beispiel, das ihr nennen kénnt?*

Unternehmen L (Person 2): ,Was vorher schon angeschnitten worden ist zum
Beispiel — das mit den Vertrdgen. Einfach, dass man so einen Vertrag hat, dass das
alles geregelt ist. Dass man das am Anfang vom jeweiligen Projekt absteckt und nicht
erst, wenn das Projekt lauft oder zu Ende ist, oder wenn es da Probleme gibt. Weil da
verhandelt es sich nicht mehr gut. Wenn das vorher eine Basis ist, wo alle

zugestimmt haben, dann sollte das fiir immer gegessen sein.”“

Auf die zweite Frage zum Einfluss des Inkubators auf das Interactive Control System gab es
das héchste Ausmall an positiver Sichtweise. 90% der befragten Unternehmen auflerten
sich mit positiv orientierten Kommentaren und strichen so den Einfluss des Inkubators

deutlich hervor.

Die Grinder zeigen sich in dieser Hinsicht sehr bereitwillig, Feedback vom Inkubator
anzunehmen, und sie diskutieren in den Meetings grundlegende Themen, die fir eine

forderliche Weiterentwicklung des Unternehmens entscheidend sein werden.

Unternehmen A: ,Ja, wirde ich auch sagen. Gerade bei dieser
Dienstleistungssache. Wir hatten so ein paar Wochen, wo wir dachten, ob wir
vielleicht auf dieser Dienstleistungsschiene dranbleiben, und haben praktisch nur
noch davon geredet. Dann kam eben das Feedback, dass es da unvorhergesehene
Schwierigkeiten geben kann, die nicht im Plan stehen, und ob das mit der
urspriinglichen Idee vielleicht nicht mehr zu vereinbaren ist.“
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Der Inkubator tUbernimmt auch Rollen, die im Grinderteam nicht ausreichend besetzt
werden. Gerade bei hochtechnologischen Jungunternehmen ist dies die Rolle eines
wirtschaftlichen Leiters. Sie ist unerlasslich, um auch Risiken und Unsicherheiten der

Unternehmensstrategie unter wirtschaftlichen Aspekten zu sehen.

Unternehmen J: ,Sehr stark, er hat die Rolle des BWLers eingenommen. Das sind

die Dinge, wo die Unternehmensziele sich daraus entwickeln.”

Durch das Hinterfragen der Tatigkeiten der Jungunternehmen in den Diskussionen kénnen
ganze Strategien und Plane komplett verworfen werden, wenn diese unvollstandig
durchdacht sind. Dies ist fur Grinder sehr schmerzhaft und demotivierend. Genau das ist
aber Aufgabe eines Interactive Control Systems. Der Einfluss des Inkubators zeigt sich
demnach auch in der Intensitat der Diskussion und dem, was der Griinder daraus mitnimmt.
In manchen Fallen wartet der Grinder formlich darauf, méglichst kritisches Feedback zu
bekommen, um sich so die Gewissheit zu schaffen, dass alle Eventualitaten durchdacht

worden sind. Das Risiko des Scheiterns wird so durch den Einfluss des Inkubators minimiert.

Unternehmen M: ,Klar, auch. Also durch die zyklischen Meetings und durch das
Quartalsmeeting gibt es sehr starke Riickfragen. Wie ist das gemeint? Wie meinst du
das jetzt? Wenn man das jetzt drei Jahre weiterfiihrt, wie soll das dann aussehen?
Da gibt es sehr scharfe, sehr konkrete Fragen, wo ich selber dann erst ins Uberlegen
komme, weil ich mir das noch nicht so konkret (iberlegt habe. Und das ist ganz
wichtig, sich solche Fragen zu stellen. Mir taugt das auch voll. Ich war richtig positiv
liberrascht, wie ich aus dem Quartalsmeeting herausgegangen bin, und mir ist da
etwas auf die Fii3e gestiegen worden. Das war natiirlich friither im Unternehmen auch
so, dass man einen Chef gehabt hat, der... je hérter er war, umso mehr ist
witzigerweise weitergegangen im Projekt. Und gerade, wenn man selbststéandig ist,
und dir eigentlich keiner mehr sagt, gib Gas, dann ist das umso wichtiger, das dies

beim Quartalsmeeting passiert. Also, das war super.”

Dies lasst den Schluss zu, dass Jungunternehmen, die negativ orientierte Aussagen zur
zweiten Fragen getatigt haben, die Diskussion mit dem Inkubator nicht in dem Ausmal}

suchen wie andere.

Unternehmen E: ,Hinterfragen tut er es nicht. Das Unternehmen muss selber

entscheiden und wissen, was man macht bzw. tut.”

Es wurde auch beobachtet, dass bei Jungunternehmern, die generell Feedback nicht

annehmen, auch der Einfluss des Inkubators geringer ist.
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Unternehmen G: ,Nein. Also bis jetzt eigentlich nicht. Also, das, was sie eher tun, ist,
dass sie uns ein bisschen antreiben. Hinterfragen oder dass sie zu irgendetwas

gesagt héatten: ,Nein tut das nicht!"— das war nicht.”
Interviewer: ,Wie wichtig wére das fiir Sie?*

Unternehmen G: ,Also, ich denke mir, wenn es berechtigt wére, und sie téaten es,

dann wére das schon ok.*

Das Inkubator Managementteam verfiigt nicht tber ein grenzenloses Know-how und kann
demnach nicht alle technischen Aspekte von Produkten verstehen und sich auch nicht fr
jedes Jungunternehmen in die Besonderheiten der Markte einlesen. Dies flhrt zu Konflikten
und zu Missverstandnissen in den Diskussionen, und der Einfluss des Inkubators nimmt ab
bzw. ist kaum mehr gegeben, da das Feedback vom Grinder nicht mehr ernst genommen

wird.

Unternehmen Q: ,Die fragen schon nach, aber — sie leiten halt dadurch nichts ab. Es
ist schon das Interesse da, warum diese Idee, warum diese Strategie? Kénnte man
es vielleicht anders? Es ist jetzt nicht so, dass, wenn sie etwas vorschlagen, dass sie
darauf pochen, dass das umgesetzt wird. Es ist mehr so ein lockerer Plausch als
wirklich konkrete Sachen. Aber das flihrt dann wieder genau zu dieser Aussage
zurtick, dass die die Mérkte nicht kennen und daher schwer entscheiden kénnen, was

wichtig ist und was nicht.“

In solchen Situationen sind beide Seiten gefordert, da der Grinder nur gutes Feedback
bekommen kann, wenn der Inkubator dessen Lage versteht. Der Inkubator kann nur gutes
Feedback geben, wenn er sich besser Uber die Markte und auch Produkte der
Jungunternehmer informiert. Dies sollte bereits im Zuge der Aufnahme des
Jungunternehmens erfolgen, muss aber danach standig hinterfragt werden, da sich die
Produktpalette speziell bei hochtechnologischen Jungunternehmen oftmals erst entwickelt

oder sich auch in kurzer Zeit verandern kann.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass der Einfluss des Inkubators auf das
Interactive Control System am groRten von allen vier Systemen des LOC ist. In

nachfolgender Abbildung 5-15 ist der jeweilige Einfluss dargestellt.
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Abbildung 5-15: Einfluss des Inkubators auf das Interactive Control System

Aus der Darstellung lasst sich ableiten, dass der Inkubator ein Teil des Interactive Control
Systems der ansassigen Grinder ist. Die Haupteinflussnahme erfolgt durch die periodisch
einberufenen Meetings, in denen Diskussionen Uber den vergangenen Zeitabschnitt geflhrt
werden. In diesen werden strategische Unsicherheiten, die vom Inkubator, von
Businessmentoren oder vom Grinder selbst identifiziert wurden, besprochen und
Malnahmen getroffen, um die Business Strategie anzupassen. Hierbei Ubernimmt der
Inkubator verschiedene Aufgaben des Interactive Control Systems, wie z.B. das Erkennen
von Gefahren in der Strategie des Unternehmens, das Aufzeigen von Auswirkungen von
modglichen neuen Vertragspartnern, die Aufnahme von neuen Produkten ins Portfolio oder

die Suche nach neuen Kooperationspartnern im Netzwerk des Inkubators.

Die Einflussnahme des Inkubators korreliert mit dessen Verstandnis der Geschéaftsidee und
der hochtechnologischen Produkte des Unternehmens. Hier besteht die Gefahr, dass
Grinder im Falle merkbarer Unkenntnis des Inkubators diesen hinsichtlich der Tatigkeiten
des Unternehmens nicht mehr ernst nehmen und somit nicht bereit sind, Feedback
aufzunehmen. fruchtbare Diskussionen konnen folglich nicht stattfinden und strategische
Unsicherheiten konnen leicht Ubersehen werden. Abhilfe kann durch eine vertiefte
Auseinandersetzung des Inkubator Managementteams mit der Thematik bei der Aufnahme
des Jungunternehmens in das Inkubatorzentrum oder durch vermehrte Diskussionen in der

Anfangszeit geschafft werden.

Abbildung 5-16 zeigt die Einflussnahme des Inkubators auf das Interactive Control System in
den drei Altersgruppen Es zeigt die beinahe konstant hohe Einflussnahme durch den

Inkubator Uber alle drei Altersgruppen.
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Abbildung 5-16: Verlauf der Beeinflussung des Interactive Control Systems durch den

Inkubator bei verschiedenen Jungunternehmensaltersgruppen

Ahnlich wie bei dem Diagnostic Control System zeigt die hohe Beeinflussung durch den
Inkubator am Ende eine gewisse Abhangigkeit der Jungunternehmen vom Inkubator an. Der
Unterschied zum Diagnostic Control System liegt darin, dass auch schon in der
Anfangsphase eine sehr hohe, in diesem Fall: die hochste, Einflussnahme durch den
Inkubator beobachtet wird. Dies zeigt auch, dass die Jungunternehmen scheinbar keine
Tendenz zeigen, die Aufgaben des Interactive Control Systems selbststandig durchzuflihren,
da die Einflussnahme nicht merklich sinkt. Es stellt sich somit die Frage, inwieweit dies
Auswirkungen auf die Zeit nach dem Auszug aus dem Inkubator und auf die Entwicklung der
Jungunternehmen hat, wenn der grof3e Einfluss des Inkubators wegfallt.
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5.2.3 Zusammenfassung der Ergebnisse

Es wurden zum LOC Konzept pro System jeweils zwei eindeutige Fragen gestellt, und die
Wichtigkeit der geschilderten Aspekte fur die Jungunternehmen wurde durch Nachfragen
erhoben. Die Codierung der Fragen erfolgte in drei Wertungen: 1) klar positive Aussagen, 2)
klar negative Aussagen und 3) keine konkrete Aussage zum Thema. Daraus konnte in der
Folge eine Ubersicht bzw. eine Grundtendenz des Einflusses des Inkubators in den

einzelnen LOC-Subsystemen herausgearbeitet werden (siehe Tabelle 10).

.-Beeinflussung des Sl Sy Boundary Diagnostic Interactive

Inkubators auf das... System Control System | Control System
Klar positive Aussage 40,0% 2,5% 67,5% 85,0%
Klar negative Aussage 52,5% 82,5% 30,0% 12,5%
Keine klare Aussage 7,5% 15,0% 2,5% 2,5%

Tabelle 10: Ubersicht der Ergebnisse der Befragung zu LOC Konzept

In Bezug auf das Beliefs System wird der Einfluss des Inkubators bzw. des Inkubator
Managementteams insgesamt ausgeglichen bewertet. In diesem Zusammenhang bedarf es
einer ausfihrlichen Analyse der Einzelergebnisse der gegebenen Antworten. Eine klare
Meinung wird bezlglich des Boundary System ersichtlich. Der Inkubator nimmt keinen bzw.
sehr wenig Einfluss auf die befragten Jungunternehmen. Die genauere Analyse wird zeigen,
wieso der Inkubator kaum Einfluss nimmt bzw. wieso dies bei den Jungunternehmen nicht in
dem Ausmaly gebraucht wird. Bezlglich des Diagnostic Control Systems kann eine klar
positive Tendenz aufgezeigt werden. Das Inkubator Managementteam beeinflusst das
Jungunternehmen in dieser Hinsicht wesentlich. Noch eindeutiger ist das Ergebnis im Falle
des Interactive Control Systems der Jungunternehmen, welches scheinbar am meisten vom

Inkubator beeinflusst wird.

5.3 Fazit des Kapitels und Uberleitung

In diesen Kapitel konnte die eingangs formulierte forschungsleitende Fragestellung zum
Einfluss des Inkubators als externen Akteurs auf die Controllingsysteme von
technologiebasierten Jungunternehmen aufgearbeitet, analysiert und beantwortet werden.

Diese Beeinflussung wurde auf Basis des LOC Konzepts von Simons dargestellt. Die in der
Literatur  festgestellten  Serviceleistungen des Inkubators in den Bereichen
Blroraumlichkeiten, Ausstattungen und finanzielle Mittel wurden in dieser Arbeit ebenfalls
bestatigt. Als weitere Leistungen fur Jungunternehmen wurden zusatzlich der Aufbau und
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das Zurverfuigungstellen eines vorhandenen Kontaktnetzwerks und die Unterstitzung bei der
Erstellung von Businessplanen identifiziert.

In Abbildung 5-17 sind die Erkenntnisse der empirischen Erhebung und die Einflussnahme
des Inkubators auf die einzelnen Teilsysteme des LOC Konzepts bei den unterschiedlichen
Altersgruppen dargestellt.
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*unter Berlcksichtigung von Zeitangaben in Interviews bei der Beeinflussung
Abbildung 5-17: Verlauf der Beeinflussung der einzelnen Systeme des LOC durch den
Inkubator bei verschiedenen Jungunternehmensaltersgruppen

Auf das Beliefs System der Jungunternehmen wird durch den Inkubator zu Beginn der
Zusammenarbeit am meisten Einfluss genommen. Die Beobachtungen zeigen, dass im
Verlauf der Zeit bis hin zum Auszug aus dem Grunderzentrum die Beeinflussung immer
geringer wird. Die Erklarung daflir ist, dass der Inkubator zu Beginn mit dem
Jungunternehmen im Rahmen des Aufnahmeverfahrens die Vision und Mission bzw. die
Geschaftsidee prift bzw. ausarbeitet. Danach werden kaum mehr Anpassungen an der
grundlegenden Vision und Mission, also den Hauptbestandteilen des Beliefs System eines
Jungunternehmens, durchgefuhrt.

Hingegen wird im Falle des Boundary Systems Uber den gesamten Zeitverlauf eine sehr
geringe Einflussnahme durch den Inkubator als externen Akteur beobachtet. Ein leichter
Anstieg kann ebenfalls beim Einzug des Unternehmens in den Inkubator identifiziert werden.
In dieser Zeit werden grundlegende Parameter der Zusammenarbeit zwischen Inkubator und
Jungunternehmen festgelegt und somit auch Grenzen seitens des Inkubators vorgegeben.
Diese Rahmenbedingungen legen die natirlichen Grenzen fir die operative
Zusammenarbeit fest, aber nicht fur die Entwicklung des Unternehmens. Es kann vermutet
werden, dass ein derartiges System in dieser Lebensphase nicht bendtigt wird und sich erst
spater entwickelt bzw. in dieser Phase eine Entwicklung eines Boundary Systems auch nicht
zielfuhrend ware. In den meisten Fallen wurde seitens der Interviewpartner angefihrt, dass
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der Inkubator sie eher ,antreiben® musse, anstatt Grenzen aufzuzeigen. Auch daraus kann
geschlossen werden, dass das Boundary System erst in einer spateren Lebensphase an
Bedeutung gewinnt. Es konnen jedoch Tendenzen erkannt werden, dass der Inkubator bei
der anfanglichen Ausarbeitung von Mission und Vision bzw. der Unternehmensstrategie
Grenzen setzt bzw. zu setzen versucht. Dies geschieht durch Aufzeigen und Warnen vor
ungeeigneter Strategie oder Vorhaben. Die Jungunternehmen sehen dieses Setzen von
Grenzen weniger ,beschrankend“ in ihren Vorhaben, sondern als guten Ratschlag und
Warnung vor Unannehmlichkeiten. Es kann daher nicht ausgeschlossen werden, dass
Teilaspekte des Boundary Systems von dem Beliefs Systems am Anfang Ubernommen
werden bzw. der Ubergang sehr flieBend ist. Eine weitere Befassung mit der Thematik tiber
den Zusammenhang und die Balance zwischen Beliefs und Boundary System wird daher
vorgeschlagen.

In der Beeinflussung auf das Beliefs und Boundary System der Jungunternehmen durch den
Inkubator wird die Wichtigkeit des Aufnahmeverfahrens der Griindungsprojekte, wie auch in
der Literatur beschrieben,*® bestétigt. Die Aufnahmeverfahren sind demnach nicht nur eine
Versicherung flir den Inkubator, Geschaftsideen mit Potenzial zu erkennen, sondern dabei
wird den Jungunternehmen auch der gréf3te Input hinsichtlich des Beliefs und Boundary
Systems seitens des Inkubators gegeben.

Der Einfluss des Inkubators auf das Diagnostic Control System nimmt in der Phase der
Vorbereitung der Griinder auf das erste Intervallmeeting sehr stark zu und steigt danach,
wenngleich schon auf hohem Niveau befindlich, weiter an. Es konnte beobachtet werden,
dass die zyklisch einberufenen Meetings das Hauptwerkzeug des Inkubators bei der
Beeinflussung der Jungunternehmen darstellen. Es kann sogar die Behauptung aufgestellt
werden, dass das Diagnostic Control System durch den Inkubator eingefiihrt wird. Dies
basiert auf Berichtvorlagen mit, vom Inkubator vorgegebenen, Kennzahlen zum
Unternehmen. Der Inkubator forciert auch die interne Verwendung dieser Vorlagen. Hierbei
ergibt sich jedoch die Problematik, dass diese Vorlagen und Anregungen zur Einfihrung
eines Controllingsystems nur in unzureichendem Ausmal} von den Jungunternehmen als
sinnvoll erkannt werden. Durch den relativ hohen Einfluss und die Vorgaben durch den
Inkubator besteht die Gefahr, dass bei Austritt aus dem Grinderzentrum das System nicht
Ubernommen und somit nicht in ausreichendem Umfang fir eine nachhaltige
Unternehmensentwicklung ausgefuhrt wird.

Im Bereich des Interactive Control Systems konnte eine noch groRere Abhangigkeit der
Grinder Uber den gesamten Verlauf der Zeit beobachtet werden. Der Inkubator beeinflusst
auch hierbei hauptsachlich durch die zyklischen Meetings die Jungunternehmen. Dazu
kommen auch noch aullerplanméaBige Informationen, die vom Inkubator bei Bedarf bzw. bei
konkreten Anlassen dem Jungunternehmen zuganglich gemacht werden. In dieser Hinsicht
ist eine noch groflere Abhangigkeit gegenliber dem Inkubator als beim Diagnostic Control
System zu beobachten, da es im Regelfall an Mitarbeitern mangelt, die diese Rolle
Uubernehmen konnten. Gerade das Interactive Control System ist fur Jungunternehmen fur

36 vgl. Aerts, Matthyssens & Vandenbempt (2007), S. 254ff
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das Bestehen in einem hochdynamischen Umfeld auRerst Uberlebensnotwendig. Solange
das Jungunternehmen im Inkubator ansassig ist, Ubernimmt dieser eine zentrale Rolle in
diesem System.

Es kann abschlielend festgehalten werden, dass der Inkubator flr die Einfiihrung eines
frihen Controllingsystems in technologiebasierten Jungunternehmen eine Hauptrolle spielt.
Fir Jungunternehmen, die nicht in einem Inkubator ansassig sind, ergibt sich in dieser
Hinsicht ein wesentlicher Nachteil. In drei der vier Systeme des LOC Konzepts beeinflusst
der Inkubator im Verlauf der Pre-Seed-Phase die Entstehung dieser wesentlich. Besonders
das Interactive sowie das Diagnostic Control System werden ausgesprochen beeinflusst.
Dies wirft die Frage auf, ob es in diesen Teilsystemen auch zu einer ,Uberbetreuung*
kommen kann und den Jungunternehmen dadurch die Selbststandigkeit genommen wird,
sodass sie beim Ausstieg aus dem Inkubator Probleme bekommen kénnten.

Die Aufgaben des Inkubators mussen von Mitarbeitern der Unternehmen Ubernommen
werden, was Probleme aufwirft. Es stellt sich in weiterer Folge somit nicht die Frage nach
einer idealen Zeitspanne®’, die ein Unternehmen im Inkubator verbringt, sondern nach
einem idealen Inkubationsprozess, um die Jungunternehmen in allen vier Teilbereichen auf
das dynamische Umfeld ,drauRen“ moéglichst gut vorzubereiten.

Eine weitere Frage ergibt sich auch zum Boundary System. Wieso wurden kaum Anzeichen
eines Boundary Systems in den Jungunternehmen gefunden, und warum findet ebenso
durch den Inkubator im Speziellen, aber auch durch andere externe Akteure, keine
diesbezugliche Beeinflussung statt?

Ein Vergleich aus der Geschichte hilft bei dieser Fragestellung weiter. Dabei sollen
Jungunternehmen mit ihren Ideen mit Siedlern verglichen werden. Wenn sich Siedler auf den
beschwerlichen Weg machten, hatte die Gruppe eine Vision und eine Mission vor Augen,
namlich in eine Richtung zu ziehen und einen geeigneten Platz zu finden und dort eine neue
Existenz aufzubauen (Aufgaben des Beliefs Systems).

Die Ziele wurden am Beginn klar kommuniziert, und die Gruppe machte sich in diese
Richtung auf den Weg. Der tagliche Ablauf (die internen Prozesse) auf der beschwerlichen
Reise musste alltaglich geplant, und auf Abweichungen bei Weg und Verbrauch an Vorraten
musste reagiert werden. Funktionierte dies nicht, konnte es passieren, dass die
Expeditionsteilnehmer verhungerten oder aufgeben mussten (Aufgaben des Diagnostic
Control Systems).

Ein groRer Vorteil der Siedlerkarawanen war es, wenn diese Uber Spaher verflgten, die die
Truppe frihzeitig Gber unUberwindbare Hindernisse oder Gefahren informieren konnten.
Geschah dies zeitig, konnte die Route geandert werden — die Strategie wurde angepasst
(Aufgaben des Interactive Control Systems).

Es stellt sich nun die Frage, wo ein Boundary System in diesem Vergleich zu finden ist.
Grenzen setzten sich die Siedler erst, nachdem sie sich niedergelassen hatten und sesshaft

57 vgl. Hytti, Maki (2007), S. 506ff
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wurden, also ihr Terrain absteckten und umzaunten (also Boundaries setzten). Es wurden
zwar schon wahrend der Expedition temporare Grenzen gesetzt, aber es waren nicht
endglltige, dies geschah erst am Ziel der Reise. Innerhalb der dann gesetzten Grenzen
etablierten sich in der Folge erste Siedlungen und Stadte.

Umgesetzt auf Jungunternehmen bedeutet dies, dass erst bei der Erreichung der (zumindest
ersten) Vision ein Boundary System bei Jungunternehmen eingefihrt werden bzw. ein
Inkubator daran erkennen kann, dass ein Jungunternehmen erste Ziele erreicht hat, wenn
dieses beginnt sich selbst ,Grenzen® zu setzen.

Vereinfacht gesagt, kann festgehalten werden, dass sich ein Jungunternehmen auf dem
richtigen Weg befindet, wenn es sich selbst Grenzen setzt, anstatt dass Grenzen von
externen Akteuren vorgegeben werden.
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6 Conclusio

In diesem abschlieRenden Kapitel werden zusammenfassend die Ergebnisse aus
wissenschaftstheoretischer Sicht erortert und daraus Handlungsempfehlungen fiir weitere
Forschungen und Implikationen fur die Praxis abgeleitet. Die Basis hierfur sind die
erwahnten Problemstellungen in Kapitel 1.1 sowie die Erkenntnisse, die in dieser
empirischen Arbeit gewonnen wurden.

6.1 Zusammenfassung der Ergebnisse und daraus resultierende
Handlungsempfehlungen

In den folgenden Ausfihrungen werden die wissenschaftlichen Ergebnisse dieser Arbeit
erlautert und praxisbezogene Handlungsempfehlungen abgeleitet. Die Ergebnisse werden
analog der Aufteilung der Kapitel aufgelistet und erortert.

6.1.1 Wissenschaftliche Ergebnisse und weiterfiihrende Fragestellungen

Erfolgsverstandnis von Jungunternehmen

Die empirischen Ergebnisse aus dem Kapitel 2 bestatigen und verstarken die Kritik an der
Erfolgsfaktorenforschung, dass eine Verallgemeinerung des Erfolgs von Jungunternehmen
auf wenige Erfolgsfaktoren nicht zielfiihrend ist. Dies ist zum einen auf die in der Pre-Seed-
Phase sehr individuelle Auffassung von Erfolg der einzelnen Grinder zurlckzuflhren, und
zum anderen verandert sich das Verstandnis von Erfolg in dieser Phase sehr schnell.

Eine Mdglichkeit zu einer quantitativ empirisch gestalteten Studie zur Erhebung von
Erfolgsfaktoren in der friilhesten Phase von Unternehmen kann darin liegen, sich auf eine
Branche festzulegen und damit die Heterogenitat des Samples zu verringern. Um hierbei
statistisch signifikante Ergebnisse liefern zu kénnen, musste aber eine ausreichend groRle
Grundmenge an Jungunternehmen in einer Branche gefunden bzw. misste wiederum eine
Verallgemeinerung von technologiebasierten Unternehmen in verschiedenen Teilbereichen
vorgenommen werden. Dies vermindert abermals die Qualitat der Aussagekraft.

Ein weiteres Ergebnis hinsichtlich des Erfolgsverstandnisses von technologiebasierten
Jungunternehmen in der Pre-Seed-Phase ist die beobachtete Tendenz zur Beeinflussung
dieses durch externe Akteure. Nahezu bei drei Viertel der interviewten Unternehmen wurde
eine Beeinflussung des Verstandnisses von Erfolg beobachtet. Daraus kann geschlossen
werden, dass in dieser friilhen Unternehmensphase das Geflihl der Griinderteams,
serfolgreich“ zu sein oder nicht, von unternehmensexternen Akteuren beeinflusst bzw.
mitbestimmt wird.

Die Einflussnahme von auften hat auch zur Folge, dass Erfolg vermehrt durch Fakten und
Ergebnisse definiert wird. Externe Akteure haben naturgemall weniger Einblick in interne
Ablaufprozesse von Jungunternehmen und bewerten diese somit anhand von ,hard facts®.
Gerade diese Betrachtungsweise erscheint in der ersten Lebensphase problematisch, da ein
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Erfolgsverstandnis, rein auf Zahlen und Fakten basierend, relativ wenig Aussagekraft
bezlglich des Erfolgs in dieser Phase hat. In dieser Hinsicht ware es interessant, die
Effizienz interner Prozesse und Ablaufe in der frGhen Lebensphase von Jungunternehmen
zu betrachten und daraus Rickschlisse auf die weitere Entwicklung zu ziehen. Eine
effizienzbezogene Betrachtungsweise von Erfolg, die auch die Betrachtung des Weges zum
Ziel inkludiert, und nicht nur ausschliellich die Heranziehung der Ergebnisse, konnte kaum
beobachtet werden.

In dieser Hinsicht ware eine longitudinal gefiihrte Studie mit zwei bis vier vergleichbaren
technologiebasierten Jungunternehmen eine interessante Herangehensweise. Damit kénnte
analysiert werden, inwieweit sich die Betrachtung einer Entwicklung rein auf Ergebnissen
basierend von einer Entwicklung basierend auf der Evaluierung von internen Prozessen
unterscheidet.

Einfluss externer Akteure auf die Unternehmensentwicklung

Die Ergebnisse in Kapitel 3 lassen den Schluss zu, dass externe Akteure nicht nur das
Erfolgsverstandnis von technologiebasierten Jungunternehmen, sondern insgesamt die
Entwicklung der Jungunternehmen ganz wesentlich beeinflussen. Es besteht jedoch eine
grolRe Diskrepanz zwischen externen Akteuren, die lediglich ,Input geben®, und solchen, die
Ziele vorgeben, an denen Jungunternehmen ihre Unternehmensentwicklung anlehnen. Die
Ergebnisse zeigen, dass eine Einteilung der externen Akteuren in drei Arten zielfihrend fir
weitere Untersuchungen sein kann: 1) Akteure, die ein hohes Ausmall an Input und
Zielvorgaben liefern, 2) Akteure, die zwar ein hohes Ausmaly an Input liefern, aber im
Vergleich dazu wenige Ziele vorgeben, und 3) Akteure, die beides nur in einem
unterdurchschnittichem Ausmal beisteuern.

Es kann davon ausgegangen werden, dass externe Akteure der ersten Gruppe®®
zuordenbar einen Haupteinflussfaktor fur die Unternehmensentwicklung darstellen und damit
Zielgruppe fur weiterfiihrende Forschungen in der Entrepreneurship-Literatur darstellen. Das
Ziel zukinftiger Studien sollte sein herauszufinden, inwieweit sich diese externen auch
Akteure gegenseitig beeinflussen. Dariber hinaus ist von Interesse, wie sich die
Beeinflussung dieser Akteure Uber die Zeit verandert, und welche Folgen dies flr die
Entwicklung der Jungunternehmen hat. Sind manche externen Akteure nur in den ersten
Lebensphasen relevant? Welche Auswirkungen hat das auf die Entwicklung eines
Unternehmens bei einer Absenz eines externen Akteurs?

Die letztgestellte Frage ist vor allem fir zuklnftige Betrachtungen hinsichtlich der
Weiterentwicklung von Inkubatoren interessant, da Inkubatoren nur einen kleinen Teil der
neu gegrundeten Jungunternehmen betreuen kénnen, aber einen wesentlichen Faktor bei
der Entwicklung dieser spielen.

%8 Dazu gehoren Inkubatoren, Businessmentoren, Kunden und Kooperationspartner (siehe auch Abbildung 3-9)
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Controllingsysteme von technologiebasierten Jungunternehmen

Die in Kapitel 4 angeflihrten empirischen Ergebnisse zeigen, dass technologiebasierte
Jungunternehmen in der ersten Lebensphase informelle Controllingsysteme verwenden, die
untereinander kaum vernetzt sind und nebeneinander verwendet werden.**® Zumeist gehen
die frGhen Controllingsysteme aus Einzelprojektplanungen aus dem Forschungsbereich
hervor. Diese sind bei den ersten Projekten umfassend genug fir die Planung und die
Koordination innerhalb des jungen Unternehmens, eignen sich aber nicht fur die weitere
Entwicklung. Diese Annahme kann insofern bestatigt werden, als einige der betrachteten
Jungunternehmen im Laufe der Zeit nach ganzheitlichen Systemen suchten und die
Teilbereichsysteme (tabellenbasierte Programme) durch diese ersetzt wurden.
Ausschlaggebend fir den Einsatz von Controllingsystemen ist auch die Vorerfahrung der
Griunder. Es konnte festgestellt werden, dass Griinder mit mehr Erfahrung auch wesentlich
besser funktionierende und besser auf die Situation angepasste Controllingsysteme
verwenden.

Die Ergebnisse bestatigen ebenso bereits bekannte Ergebnisse aus der Literatur. So konnte
eindeutig festgestellt werden, dass Jungunternehmen zuerst Systeme zur Zielsetzung und
Planung etablieren und erst danach jene zur Evaluierung von Zielen.*®® In dieser Hinsicht
gibt es jedoch ein interessantes Ergebnis in der Studie in Hinblick auf die Durchfiihrung von
Abweichungsanalysen. Positive Abweichungen werden weniger kritisch betrachtet als
negative. Dies birgt die Gefahr von Fehlplanungen in sich.

Es konnte beobachtet werden, dass die Bedeutung der Controllingsysteme in den
betrachteten Unternehmen individuell zu- oder abgenommen hat. Zumeist werden die ersten
Controllingsysteme von externen Akteuren eingefihrt bzw. erfolgt in Anlehnung an deren
verwendete Systemen eine Adaption durch die Grinder. In weiterer Folge werden diese
jedoch kaum weiterentwickelt. Die Weiterentwicklung von Controllingsystemen wird somit
selten intern vorangetrieben, sondern wird durch externe Akteure injiziert.

Die Ergebnisse werfen die Frage auf, ob dies rein auf technologiebasierte Jungunternehmen
zutrifft, da durch deren Teamzusammensetzung der Fokus zumeist auf der technischen
Seite liegt, oder dies auch bei Jungunternehmen anderer Branchen in den ersten
Lebensphasen zutrifft. Zudem konnte eine quantitativ geflhrte Vergleichsstudie zeigen,
inwieweit sich die Performance von Jungunternehmen unterscheidet, welche bewusst Wert
auf die Einflhrung von Controllingsystemen legen, und jene, welche darauf nicht
fokussieren.

Einfluss und Mitgestaltung der Controllingsysteme durch Inkubatoren

Die Verwendung des LOC Konzepts als Basis flur die Untersuchung der Beeinflussung von
frihen Controllingsystemen von technologiebasierten Jungunternehmen ermdglicht eine
Analyse des Prozesses der Beeinflussung durch den Inkubator. Da Controllingsysteme in
den frGhen Lebensphasen zumeist informell gestaltet sind, wird ein Konzept bendtigt,

%9 Wie auch in der Literaturzusammenfassung in Kapitel 4.1.7 dargestellt.
%0 vgl. Davila, Foster (2007), S. 933ff
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welches alle Aspekte zur Flhrung eines Unternehmens umfasst. Diese Arbeit zeigt, dass
das LOC Konzept eine gute Basis zur Untersuchung von Controllingsystemen auch bei

Jungunternehmen darstellt.*®"

In diesem Zusammenhang stellt sich fir weitere Forschungen die Frage, inwieweit eine
Balance zwischen den einzelnen Systemen des LOC Konzeptes uUber die Zeit bei
Jungunternehmen herrscht bzw. diese sich verandert. Tendenzen dazu konnten im Rahmen
dieser Arbeit bei Beliefs und Boundary System beobachtet werden. Hierbei werden Uber die
Beeinflussung des Inkubators den Jungunternehmen Grenzen im Rahmen der Ausarbeitung
von Vision und Mission gesetzt. Es stellt sich in diesem Zusammenhang auch die Frage,
inwiefern es eine ideale Balance zwischen den einzelnen Systemen gibt und wie sich dies
auf die weitere Performance auswirkt.

Die Ergebnisse aus Kapitel 5 zeigen, dass die Entwicklung von drei der vier Subsysteme
(Beliefs System, Diagnostic Control System und Interactive Control System) des LOC
Konzepts, wenn auch zeitlich unterschiedlich,*®* in bedeutendem AusmaR vom Inkubator
beeinflusst wird. Es kann somit generell bestatigt werden, dass der Inkubator eine tragende
Rolle bei der Einfihrung und Weiterentwicklung von Controllingsystemen bei
technologiebasierten Jungunternehmen einnimmt.

Das Beliefs System wird wesentlich im Zuge des Aufnahmeverfahrens in den Inkubator
durch diesen beeinflusst, da in dieser Phase der Inkubator gemeinsam mit dem
Grinderteam Vision und Mission bespricht oder gegebenenfalls ausarbeitet. Danach nimmt
die Beeinflussung durch den Inkubator stark ab. Eine weitere Uberpriifung von Mission und
Vision durch diesen konnte in der Folge nicht beobachtet werden. Daraus leiten sich die
Bedeutung des Aufnahmeprozesses und die Forschungen dazu ab.*®® Weiterfiihrende
Studien kénnten Unterschiede in den Aufnahmeprozessen von Inkubatoren analysieren und
speziell die zu den Beliefs System gehérenden Aspekte hervorheben. Offene Fragen dazu
betreffen die Bedeutung der Vision und Mission in dieser Phase und deren Berlicksichtigung
in den Aufnahmeprozessen.

Bezlglich des Boundary Systems konnte eine nur tendenziell hohere Beeinflussung durch
den Inkubator um den Zeitpunkt der Aufnahme festgestellt werden. Die Beeinflussung
entsteht durch die Regel- und Vertragsvereinbarung zwischen Inkubator und
Jungunternehmen fir die Zeit im Inkubatorzentrum. Die Ergebnisse lassen vermuten, dass
die Etablierung eines internen Boundary Systems erst mit den héheren Entwicklungsstufen
einhergeht. Das Setzen von Grenzen erscheint erst dann nétig, wenn das Unternehmen in
Gefahr gerat, fur die Entwicklung negativ auswirkende Grenzen zu Gberschreiten.

Die Ergebnisse zeigen auch, dass Beliefs und Boundary System bei Jungunternehmen eng
beieinander zu liegen scheinen. Einige der Aussagen der Jungunternehmen weisen darauf
hin, dass der Inkubator Grenzen setzt und Schranken aufzeigt, indem dieser die Vision und

%" In der Literatur wird das LOC Konzept zumeist fir Untersuchungen bei etablierten Unternehmen verwendet.
%2 Siehe dazu Abbildung 5-17, S. 164
383 vgl. Aerts, Matthyssens & Vandenbempt (2007), S. 254ff
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Mission mit den Jungunternehmen ausarbeitet. Dies ist aber ein Bereich, der dem Beliefs
System zuzuordnen ist, und dieser zeigt auch auf, dass weiterer Forschungsbedarf bei der
gegenseitigen Beeinflussung und Balance zwischen den Systemen bei Jungunternehmen
herrscht.

Die Beeinflussung des Inkubators auf das Diagnostic Control System steigt sehr stark im
Zuge des ersten Fortschrittsmeetings®** an und steigt dann auf hohem Niveau in geringerem
Ausmal weiter’®®>. Es konnte beobachtet werden, dass der Inkubator groRteils die Rolle
eines Controllers tbernimmt. Die Controllingwerkzeuge werden in der ersten Phase vom
Inkubator groftenteils vorgegeben, und das Unternehmen setzt diese ein. Eine weitere
Beobachtung bezieht sich auf die eingefiihrten Systeme, welche von den Jungunternehmen
kaum gewartet oder weiterentwickelt werden. Es entsteht somit eine gro3e Abhangigkeit
vom Inkubator, da die Jungunternehmen von sich aus kaum Evaluierungen vornehmen. Als
positive Erkenntnis kann gezeigt werden, dass Inkubatoren mit dem fortschreitenden
Griundungsverlauf den Schwerpunkt auf die Evaluierung der gesetzten Ergebnisse legen und
damit den Jungunternehmen die Bedeutung einer Planung vor Augen fuhren.

Bezlglich des Interactive Control Systems konnte festgestellt werden, dass sich in einem
Inkubator die Beeinflussung durch diesen stetig auf einem sehr hohen Niveau bewegt. Durch
mangelnde Erfahrung der Jungunternehmen verlassen sich diese in Bezug auf die Ermittlung
von zukunftigen Gefahrenpotenzialen und strategischen Hindernissen sehr auf die Erfahrung
des Inkubators. Er Ubernimmt diese Aufgabe auf einer breiten Basis und ermdglicht dadurch
technologiebasierten Unternehmen, sich auf die Entwicklung der Produkte konzentrieren zu
koénnen.

Die Erkenntnisse hinsichtlich der letzten zwei Teilbereiche werfen Fragen fir zuklnftige
Forschungen auf. Es konnte evaluiert werden, wie viel Beeinflussung im Zuge der Inkubation
fur die Entwicklung der Unternehmen notwendig und gut ist. Gerade Controllingsysteme
dienen etablierten Unternehmen der Planung, Koordination und Evaluierung von Zielen und
Prozessen. Eine zu grofe Beeinflussung der Entwicklung von Controllingsystemen seitens
der Inkubatoren oder anderer externer Akteure kénnte zur Bildung von ,unselbststandigen
Selbststandigen“ flihren. Ein Vergleich von verschiedenen Inkubationsprozessen und die
Auswirkung auf die Performance und die spezifischen Eigenschaften der Jungunternehmen
waren in dieser Hinsicht zielfihrend.

Einen diesbezlglich interessanten Ansatz bieten Schéaffer und Weber (1999), indem sie
unternehmensexterne Berater als quasi ,Konkurrenz“ zum Controlling eines Unternehmens
sehen.*® Dies entsteht vor allem durch dieselben Aufgabengebiete. Es kann in Bezug auf
Inkubatoren und Jungunternehmen eine ahnliche Annahme in den Raum gestellt werden.
Diese Arbeit zeigt, dass der Inkubator durch die Einflussnahme auf die Jungunternehmen die
unternehmenseigene Entwicklung eines Controllingsystems wesentlich mitgestaltet. In

%4 alternierende Meetings mit fixen inhaltlichen und terminlichen Vorgaben

%5 Siehe dazu Abbildung 5-17, S. 164
356 \/gl. Schaffer und Weber (1999), S. 24ff
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diesem Zusammenhang kann nun folgende Frage gestellt werden: ,Bis zu welchem Grad der
Hilfestellung/Beeinflussung beim Aufbau eines Controllingsystems durch den Inkubator ist
dies hilfreich bzw. nachhaltig fur das Jungunternehmen?“ Es kann auf Basis dieser Arbeit
durchaus angenommen werden, dass durch zu intensive Einflussnahme durch den Inkubator
eine selbststandige Entwicklung und Etablierung eines Controllingsystems beeintrachtigt
wird.

Auch bezlglich der idealen Verweilzeit in Inkubatoren gibt es noch Forschungsbedarf. Es
ware interessant herauszufinden, ob eine ideale Verweildauer auch in Abhangigkeit zur
Etablierung von Controllingsystemen berechnet werden kann. Gerade die Etablierung der
ersten Boundary Systeme konnte als Mal fir den Entwicklungsstand von Jungunternehmen
verwendet werden. Ein Vergleich dazu ware ein Auto, bei dem die Notwendigkeit fur
Bremsen auch erst gegeben ist, wenn dieses fahig ist, mit hdherer Geschwindigkeit zu
fahren.

6.1.2 Praxisrelevante Handlungsempfehlungen

Erfolgsverstandnis von Jungunternehmen

Die Ergebnisse hinsichtlich des Erfolgsverstindnisses und dessen Veranderung im Laufe
der ersten Entwicklungsphasen geben einige praktische Implikationen fir Grinder und
externe Akteure, die auf Jungunternehmen Einfluss nehmen.

Es qilt fur beide Seiten klar und deutlich festzulegen, was unter ,erfolgreich sein“ verstanden
wird, und wie erhoben wird, ob das Jungunternehmen erfolgreich ist oder nicht. Externe
Akteure, besonders Inkubatoren, Businessmentoren und Kooperationspartner von
technologiebasierten Jungunternehmen, sollen sich dessen bewusst sein, dass sie
wesentlich zur Bildung des Erfolgsverstandnisses beitragen. Besonders Inkubatoren und
Businessmentoren, deren Ziel es ist, das Jungunternehmen zu einem erfolgreichen
nachhaltig arbeitenden Unternehmen zu fihren, kénnen durch gemeinsames Setzen von
erfolgsdefinierenden Zielen die Entwicklung des Jungunternehmens positiv als auch negativ
beeinflussen.

Eine wichtige praxisrelevante Implikation ist die Definition von ,Erfolg“. Es wurde beobachtet,
dass Erfolg lediglich durch Erreichen oder Nichterreichen von Zielen definiert wird. Es
werden kaum Prozesse zur Ziel-/Erfolgserreichung analysiert. Ein wesentlicher Punkt fur
Jungunternehmen und beeinflussende Akteure zur Sicherung einer nachhaltig positiven
Entwicklung sollte demnach auch sein, den ,Weg zum Ziel* zu analysieren und nicht nur den
Grad der ,Zielerreichung®.

Einfluss externer Akteure auf die Unternehmensentwicklung

Fir Jungunternehmen ist es wichtig, die Akteure, die Einfluss auf das Unternehmen nehmen,
zu kennen und richtig einzuschatzen. Jeder externer Akteur hat unterschiedliche Interessen
am Unternehmen, diese kdnnen mit anderen Akteuren Ubereinstimmen oder grundsatzlich
verschieden sein. Die Grinder mussen von Situation zu Situation klare Strategien und
Entscheidungen treffen und im besten Fall alle Eventualititen einplanen. Dazu ist es
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notwendig, das Netzwerk an beeinflussenden Akteuren zu kennen und die einzelnen
Verhaltnisse und Beeinflussungen zwischen den Akteuren zu ermitteln. Die
Jungunternehmen konnen dadurch 1) ihre momentane Situation und Stellung in diesem
Netzwerk eruieren und 2) das sich stindig andernde Unternehmensumfeld besser
einschatzen und damit zukunftige Unsicherheiten sicherer vorhersehen.

Controllingsysteme von technologiebasierten Jungunternehmen

Zur Verwendung von Controllingsystemen bei technologiebasierten Jungunternehmen kann
auf Basis der Erkenntnisse vorgeschlagen werden, dass eine moglichst friihe Implikation
eines einheitlichen Systems angestrebt werden sollte. Einheitlich bedeutet in diesem Fall,
dass alle notwendigen Bereiche (Finanz, Personal, Projektplanung usw.) zumindest
vorhanden sein sollen, aber erst bei Bedarf ,aktiviert werden kénnen. Diese Erkenntnis
ergibt sich daraus, dass die zu Beginn eingefiihrten Systeme in der ersten Phase
beibehalten und neue Controllingsysteme fir andere Bereiche zumeist parallel aufgebaut
werden. Diese doppelten Systeme binden unnétig viele Kapazitaten des Unternehmens und
fuhren zu einer Blrokratisierung schon in den frihen Lebenszyklen des Unternehmens. Die
Einflhrung oder Entwicklung eines mitwachsenden einheitlichen Controllingsystems wird
daher dringend empfohlen.

Eine weitere Erkenntnis ist, dass positive Abweichungen nicht gleich behandelt werden wie
negative Abweichungen. Es misste als internes Ziel gesetzt werden, dass jegliche
Abweichung im positiven als auch im negativen Sinn gleich behandelt und analysiert wird.
Hier sind vor allem auch externe Akteure wie der Inkubator oder Businessmentoren gefragt,
mit ihren Erfahrungen eine objektive kritische Analyse der Situation mit den
Jungunternehmen durchzufuhren. Positive Abweichungen werden zu Beginn von den
Jungunternehmen zumeist auf gute Arbeit und kaum auf schlechte Planung zuriickgefiihrt,
was zu Fehlplanungen fihren und folglich nachhaltig schlechte Auswirkungen auf die
Unternehmensentwicklung haben kann.

Ein gut eingefihrtes Controllingsystem gewahrleistet, dass es zu keiner Subsummierung von
einzelnen Bereichen kommen kann. Es wurde beobachtet, dass positive technische
Zielerreichungen (Fertigstellung eines Prototyps) und negative finanzielle Zielerreichungen
(kein  Umsatz generiert) zusammengefasst werden und nicht als getrennte
Problemstellungen bzw. Bereiche betrachtet werden. Bei der Einfihrung eines
funktionierenden einfachen Controllingsystems konnen diese Abweichungen nur mehr
getrennt analysiert werden, und somit kénnen MalRnahmen zur Problembehandlung
getroffen werden. Durch diese MaRRnahme kann auch die festgestellte Techniklastigkeit®*’ bei
technologiebasierten Jungunternehmen vermieden werden.

367 Techniklastigkeit zeigt sich dadurch, dass groRter Wert auf ein perfektes Produkt gelegt wird, aber im
extremsten Fall keine Strategie fur den Verkauf, den Kundenwunsch oder ein funktionierendes Vertriebsnetz

gelegt wird.
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Einfluss und Mitgestaltung der Controllingsysteme durch Inkubatoren

Die empirisch erhobenen Ergebnisse in Abbildung 6-1 zeigen das Ausmall der
Beeinflussung der Controllingsysteme durch den Inkubator. Im Diagramm dargestellt sind die
Erhebungsergebnisse der Beeinflussung in den drei definierten Altersgruppen.

100%
90% — 83,33%
80% T |
.................. \ Verringerung der
70% e Beeinflussung/
................ Abhangigkeit
60(%) ..............
50%
40% 33,33%
30% \
20% 25,00%
f)
10% !
----------------- 0,00%
17— L LT - ’
Jung Mittel Alt Nachbetreuungszeit
durch den Inkubator?
—— Beliefs System === Boundary System
------ Diagnostic Control System == -Interactive Control System

Beliefs System*
*unter Beriicksichtigung von Zeitangaben in Interviews bei der Beeinflussung
Abbildung 6-1: Beeinflussung der Controllingsystemen bei Jungunternehmen und Potenzial
fur eine Nachbetreuungsphase

Dabei ist die groRe Beeinflussung des Inkubators Uber die gesamte Inkubationszeit bei
Diagnostic und Interactive Control System auffallig. Die sehr grol3e Beeinflussung durch den
Inkubator auf Diagnostic und Interactive Control System lasst auf eine ebenso grofie
Abhangigkeit schlielen. Dies wirde bedeuten, dass die Jungunternehmen nach dem
Auszug aus dem Inkubator die fehlende Beeinflussung durch diesen intern kompensieren
missen. In Anbetracht der eingangs dargestellten Zahlen und Fakten zu den Insolvenzen
(siehe Abbildung 1-1) kann bezweifelt werden, dass Jungunternehmen dazu in der Lage
sind. Dazu wird zur Etablierung von Controllingsystemen empfohlen, eine Nachbetreuung
durch den Inkubator einzurichten. In den folgenden Ausfihrungen wird auf die
vorgeschlagene Nachbetreuung und mdgliche Betreuung wahrend der Inkubationszeit
eingegangen.

Der Aufnahmeprozess in den Inkubator kann als wesentliches Gestaltungswerkzeug fir die
Etablierung eines Beliefs und Boundary Systems durch den Inkubator verwendet werden.
Dazu ist eine gemeinsame Ausarbeitung mit bzw. Uberprifung der Vision und Mission durch
das Inkubator Managementteam vor dem Einzug in diesen duferst sinnvoll. Zum einen wird
dadurch ein konkretes hoheres Ziel geschaffen, an dem sich ab diesem Zeitpunkt alle
Tatigkeiten ausrichten, und zum anderen kann sich der Inkubator intensiv auf die zukiinftige
Zusammenarbeit vorbereiten. So kann durch das hohe Ausmal} der Beeinflussung auf das
Beliefs System der Inkubator gewahrleisten, dass die ,Karawane® bzw. das
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Grindungsprojekt in die richtige Richtung losarbeitet. Es ware kontraproduktiv, durch eine
Beeinflussung des Beliefs Systems standig neue Visionen und Missionen zu generieren, was
eine standige Strategieneuausrichtung zur Folge hatte. Gegen Ende der Inkubationszeit wird
vorgeschlagen, dass der Inkubator die Beeinflussung wieder steigert, 1) um eine Evaluierung
der ausgegebenen Visionen und Missionen durchzufiihren und 2) damit Jungunternehmen
Werte, Visionen und Mission durch eine eventuell sich ergebende Neuausrichtung anpassen.
Dieser Prozess sollte in einem der letzten Meetings stattfinden, um den Grindern auch die
Wichtigkeit der Evaluierung von langfristigen Strategien zu vermitteln. In einer geplanten
Nachbetreuungszeit sollte die Beeinflussung durch den Inkubator auf das Beliefs System
weiter vermindert werden. Dies wird z.B. durch die Etablierung von selbststandig kreierten
Unternehmensleitbildern mit der Einbeziehung von Mitarbeitern erreicht. Der Inkubator kann
dabei als ,echter® externer Akteur im Sinne eines Unternehmensberaters auftreten und so
eine groRere Distanz als wahrend der Inkubation aufbauen.®®®

Die Malnahmen beziglich des Boundary Systems leiten sich aus dem geschilderten
Beispiel mit den Bremsen eines Autos oder mit den Siedlern ab. Erst wenn man schneller
unterwegs ist, werden Bremsen nétig, oder die frihzeitlichen Siedler kénnen Grenzen
errichten, innerhalb derer sie sich entfalten kdnnen. Der Einfluss durch den Inkubator auf ein
Boundary System bzw. das Injizieren eines Boundary Systems sollte gegen Ende der Zeit
des Unternehmens im Inkubator angestrebt werden. Verscharft formuliert, misste die Zeit im
Inkubator so lange andauern, bis Jungunternehmen ein Boundary System notwendig haben.
Der Inkubator ist angehalten, mit dem Jungunternehmen ein Boundary System zu
entwickeln, womit dieses in der Lage ist, sich zukiinftig selbst Grenzen zu setzen und sich
darin zu entfalten. In dieser Hinsicht wird vor allem eine Interaktion mit den Mitarbeitern
interessant, da sie in diesen Prozess eingebunden werden muissen. In der
Nachbetreuungszeit wird vorgeschlagen, dass der Inkubator dem Unternehmen zeigt, wie
man sich am besten selbst Grenzen setzt, und ihnen die Wichtigkeit veranschaulicht,
Grenzen ziehen zu kénnen.

Die sehr groRe Beeinflussung durch den Inkubator auf Diagnostik und Interaktive Control
System lasst auf eine ebenso groRe Abhangigkeit schlieen. Dies wirde bedeuten, dass die
Jungunternehmen nach dem Auszug aus dem Inkubator die fehlende Beeinflussung durch
diesen intern kompensieren mussen. In Anbetracht der eingangs dargestellten Zahlen und
Fakten zu den Insolvenzen (siehe Abbildung 1-1) kann bezweifelt werden, dass
Jungunternehmen dazu in der Lage sind.

Gerade bei Teilbereichen des Interactive und Diagnostic Control Systems ist der Inkubator
wahrend der Inkubationsphase angehalten, das Bewusstsein flir diese Teilbereiche im
Jungunternehmen zu implementieren (Mitbewerberanalysen, Marktanalysen), da diese
Bereiche flr ein nachhaltiges Wirtschaften notwendig sind. Anhand der beiden Teilbereiche
wird die Wichtigkeit einer Nachbetreuung durch den Inkubator augenscheinlich. Es wird in

%8 Eine Maglichkeit ist hierbei die Zusammenarbeit mit einem externen Berater, der nur fiir die Nachbetreuung
zustandig ist und somit wahrend der Inkubationszeit keine enge Beziehung zum Jungunternehmen aufbauen

kann.
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diesem Zusammenhang vorgeschlagen, dass sich ein wesentlicher Teil der Nachbetreuung
mit der Etablierung von internen diagnostischen und interaktiven Controllingsystemen
beschaftigt.

Bezlglich der diagnostischen Systeme kénnen dies vorgefertigte
Kostenrechnungsprogramme und Projektplanungstools mit Schnittstellen zu
Buchhaltungsprogrammen sein. Wichtig dabei ist der modulare Aufbau dieser Systeme,
damit das Jungunternehmen selbststdndig Erweiterungen durchfihren kann, ohne auf
andere Programme zurlickgreifen zu muissen. Eine weitere personelle Mainahme kann die
Errichtung von ,Advisory Boards® sein, welche dem Unternehmen beratend zur Seite stehen.

Bei dem interaktiven System wird vorgeschlagen, dass ebenso mit den Mitarbeitern der
Jungunternehmen verstarkt zusammengearbeitet wird. Dies kann so weit gehen, dass nicht
mehr die Griinder selbst, sondern Mitarbeiter mit dem Inkubator zusammenarbeiten. Ziel soll
es sein, in der Nachbetreuungsphase Systeme zur Evaluierung der eigenen
Geschaftszahlen, Kunden und Mitbewerber zu etablieren und somit ein eigenes, von
externen Akteuren undabhangiges Interactive Control System aufzubauen.

Generell muss das Ziel einer Nachbetreuung sein, dass sich die Jungunternehmen
vollstédndig von der Einflussnahem des Inkubators 16sen kdnnen und alleine alle Aufgaben
eines umfassenden Controllingsystems bewaltigen kdnnen. Ein wesentlicher Punkt hierbei
wird es sein, dass die Jungunternehmen eine klare Grenze zwischen Inkubationszeit und
Nachbetreuung erkennen konnen. MaRnahmen dazu kénnen z.B. anderes Personal oder
externe Berater, eine geringfligige Kostenpauschale fur die Inanspruchnahme oder der
Auszug aus dem Inkubator sein.

6.2 Limitationen

Limitationen dieser Arbeit ergeben sich aus dem gewahlten Forschungsdesign. Wie schon
eingangs erwahnt, geht die erzielte Forschungstiefe auf Kosten der Forschungsbreite, und
so kann durch die erzielten Erkenntnisse nicht auf die Allgemeinheit der technologiebasierten
Jungunternehmen  geschlossen werden.®® Dies kann durch ein quantitatives
Forschungsdesign zu Lasten der Forschungstiefe erreicht werden. Eine Kombination von
qualitativen und quantitativen Forschungsmethoden ware eine zu bevorzugende Methode.

Die Befragung erfolgte ausschlieB3lich personlich mit Grundern der Unternehmen. Dies Iasst
dementsprechend keinen Vergleich der Sichtweise der beteiligten Inkubatoren oder
Mitarbeiter zu. Diese Vorgehensweise wurde aus zweierlei Grinden gewahlt. Einerseits
sollte die Beeinflussung durch den Inkubator nur aus Sicht der Jungunternehmen analysiert
werden, und andererseits wurden nur die Grinder selbst und keine Mitarbeiter befragt, da
nur diese Uber die genaue Situation des Unternehmens Bescheid wissen. Dementsprechend

%9 vgl. Lillis, Mundy (2005), S. 131f
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aussagekraftige Angaben sind durch diese Interviews zu erwarten, weshalb diese
Vorgehensweise auch in dhnlichen Studien verwendet wird."°

6.3 Ausblick

Die Arbeit tragt einen Teil zur Basis fur die weitere Erforschung von Controllingsystemen von
Jungunternehmen generell, aber im Speziellen von technologiebasierten bei. Allgemein wird
festgestellt, dass gerade die Pre-Seed-Phase, also die erste Phase der Entwicklung in einem
Unternehmen, beziiglich der Planungs- und Steuerungsinstrumente noch wenig erforscht ist.
Durch die bessere Erforschung dieser Phase kdnnen weitere Forschungsaktivitaten in
spateren Phasen und bei etablierten Unternehmen wesentlich erleichtert werden. Gerade flr
Controllingsysteme, die in spateren Lebensphasen Verwendung finden, wird die Basis mit
grolter Wahrscheinlichkeit in den frihen Entwicklungsstufen des Unternehmens gelegt. Eine
weitere Befassung mit dieser Thematik kann nur empfohlen werden.

Es konnte festgestellt werden, dass Controllingsysteme zumeist aus den ersten
Projektmanagementsystemen, die von Jungunternehmen verwendet werden, entstehen.
Dies ist nicht verwunderlich, da Griindungen in den ersten Phasen vergleichbar mit Projekten
sind und erst im Verlauf der Zeit zu Unternehmen werden. In dieser Hinsicht ware es
interessant, einen Vergleich von ersten Controllingsystemen mit
Projektmanagementsystemen von etablierten Unternehmen anzustellen, da hier einige
Parallelen vorhanden sind (Projektstart mit begrenzten Kapazitaten, Meilensteine, Planung,
Evaluierung).

Die Verwendung des LOC Konzepts als Ausgangsbasis fiir die Untersuchungen zu friihen
Controllingsystemen bei technologiebasierten Jungunternehmen hat sich bewahrt. Es kann
somit den Vorschlagen aus den wissenschaftlichen Studien®’' zugestimmt werden, dass das
LOC Konzept dazu geeignet ist, die Anderung der Verwendung von Controllingsystemen in
den verschiedenen Lebenszyklen eines Unternehmens zu untersuchen. Ebenso ware
interessant, inwiefern sich welche Balance zwischen den einzelnen Systemen des LOC-
Konzepts auf die Entwicklung der Jungunternehmen auswirkt, und inwieweit es eine ideale
Balance dafiir gibt.

In Bezug auf Inkubatoren und deren Erforschung geht die Arbeit neben wenigen anderen®?
auf den Inkubationsprozess selbst ein und nicht nur auf die reinen Ergebnisse des
Inkubationsprozesses. In dieser Hinsicht herrscht ebenso noch weiterer Forschungsbedarf,
wenngleich der Inkubationsprozess naher analysiert wird und auch das individuelle
Erfolgsverstandnis der Griinder beleuchtet.

370 vigl. Moores, Yuen (2001), S. 384
371 vgl. Moores, Yuen (2001), S. 385
372 vgl. Rice (2002), S. 180
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IMA Institute of Management Accountants
IPI Independent Private Incubator

IPO Initial Public Offering

HTBF High Technology Based Firm

LOC Levers of Control

M&A Merger and Aquisition

MA Management Accounting

MACS Management Accounting and Control Systems
MAS Management Accounting Systems

MCS Management Control Systems
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NBIA National Business Incubator Association
NTBF New Technology Based Firms

NTV New Technology Ventures

oC Organizational Control

PIMS Profit Impact Measurement System

PMS Performance Measurement System

R&D Research and Development

ROI Return on Investment

ROM Return on Management

SME Small and Medium Enterprises

SRI Stanford Research Institute

SWOT Strengths-Weaknesses-Opportunities-Threats
UBI University Business Incubator

USA United States of America

usw. und so weiter

UTBI University Technology Business Incubator
u.v.m. und viele mehr

VC Venture Capital

z.B. zum Beispiel
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Anhang 2: Fragebogen vor Interview

Unternehmen:

Position im Unternehmen:

Anzahl der Beschéftigten:

Griindungsdatum des
Unternehmens:

In welchem Ausmalfd (von ,gering“ bis ,hoch®) gibt es fiir folgende Bereiche in lhrem
Unternehmen einen Prozess bzw. Werkzeuge, die dazu dienen, Ziele zu setzen bzw.

Aktivitaten zu planen?

gering hoch
- - ~ ++

+++
Finanzen (z.B. Umsatzziele, Planung der Kosten, m] m] m] m] m] m] m]
Liquiditatsplanung)
Personaleinsatz (z.B. Ziele fir Mitarbeiter, Arbeitsaufteilung, O O O O O O O
Arbeitsstellenbeschreibung)
Unternehmensstrategie (z.B. Business Development plan; 0 [m] [m} [m] [m} [m] [m}
Definition von strategischen Zielen)
Produktentwicklung (z.B. Projektplanung, Setzen von Milestones) [m] O [m] O [m] O [m]
Verkauf und Marketing (z.B. Verkaufsziele; Planung der m] m] m] m] m] m] m]
Kundenakquise)
Kooperationen (z.B. Setzen von Milestones fir Zusammenarbeit) [m} O m} O m} O m}

In welchem Ausmald (von ,gering“ bis ,hoch®) gibt es fir folgende Bereiche in lhrem
Unternehmen einen Prozess bzw. Werkzeuge, die dazu dienen, Aktivitaten zu evaluieren

bzw. die Zielerreichung zu kontrollieren?

der Einhaltung von Milestones)

gering hoch
- - ++ +++
Finanzen (z.B. Kostenanalysen; Abweichungsanalysen; Reporting) O [m] O [m] O [m] O
Personal (z.B. Personalbeurteilung) O [m} O m} O m} O
Unternehmens§trateg|e (z.B. Evaluierung der strategischen O o O o O o O
Entwicklung; Mitbewerberanalyse)
Produktentwicklun .B. Monitoring des Entwicklungsprozesses;
F u" |ug.(z itoring icklungsproz: O o O o O o 0
Uberpriifung von Milestones)
Verkauf und Marketi .B. Kund friedenheit I ;
erkauf und Marketing (z undenzufriedenheitsanalysen O O O O O O O
Analyse von Sales-Performance)
Ki ti .B. Analyse der Zi beit; Uberpriifi
ooperationen (z nalyse der Zusammenarbei erpriifung O O O O O O O
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Verwenden Sie folgende Werkzeuge in lhrem Unternehmen? Wenn ja, hat die Bedeutung
des Werkzeuges im Zeitverlauf zu- oder abgenommen?

207

strategische) Kennzahlen

Ja nein zugenommen gleich geblieben abgenommen

Kostenrechnung O O Wenn ja > O O O
Cashflow-Plan bzw. -Statement o o Wenn ja > o O O
(Liquiditatsplanung)

Umsatzplan m} O Wenn ja > O [} [}
Investitionsplan O O Wenn ja > ] ] m}
Abweichungsanalyse O O Wenn ja > | m| O
Break-even-Analyse O m} Wenn ja > [m} O O
Finanzkennzahlen m} O Wenn ja > O [} [}
Nichtfinanzielle (operative und o o Wenn ja > o O O

In welchem Ausmall (von ,gering“ bis ,hoch“) haben folgende Personengruppen oder
Institutionen die bisherige Entwicklung Ihres Unternehmens durch Input (z.B. in Form von
Ratschlagen, Diskussionen, aktiver Mithilfe) beeinflusst?

gering hoch

- - - ~ + ++ +++
Freunde O O O O m| O O
Familie O ] O m] O m] |
Businessmentoren o O o m| a O O
Staatliche Forderinstitution (AWS,FFG) o o O O O o |
WKO o O O O o O m}
Steuerberater, Rechtsanwalt O O | O O m| O
Berater des Griinderzentrums o O o O O O m}
Kunden O O O O O m] O
Lieferanten o O O O o O m}
Geschéfts-/Kooperationspartner O o O O O ] O
Soziale Netzwerke o O o O o O o
Universitats-/Hochschuleinrichtungen o o O O O O |
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Staatliche Einrichtungen O O O O O O O
Banken m} m] [} m] m} m] m}
Vereine O O O O m} O m|
Mitbewerber O O O ] o m} O
Investoren (z.B. VC) O O o O O O O
Sonstige: O ] O m] O m] O

In welchem Ausmall (von ,gering“ bis ,hoch®) haben folgende Personengruppen oder
Institutionen bisher Ihrem Unternehmen Ziele vorgegeben, an denen Sie sich orientieren?

gering hoch
- - - ~ + ++ +++
Freunde o O O O O O m}
Familie O m] m} O m| m] O
Businessmentoren o O o m| a O O
Staatliche Forderinstitution (AWS,FFG) o o O O O o |
WKO O O O O O O |
Steuerberater, Rechtsanwalt o ] o O O ] O
Berater des Griinderzentrums o o o O O O O
Kunden O m] O m] O m] O
Lieferanten o m| m| O O O m|
Geschafts-/Kooperationspartner O O O O O m] O
Soziale Netzwerke o O o O O O o
Universitats-/Hochschuleinrichtungen o o O O O O |
Staatliche Einrichtungen O O O O O O O
Banken m} m] [} m] [} m] [}
Vereine o O a m| O O ]
Mitbewerber O m] m} O m| m] O
Investoren (z.B. VC) O O o O O O O
Sonstige: O ] m} m] O m] |
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Anhang 3: Interviewleitfaden

Einstieg

1.

Koénnen Sie mir bitte erzahlen, wie es zur Griindung kam?

2. Welche Produkte oder Leistungen bietet das Unternehmen?

4.

In welcher Entwicklungsstufe oder Phase befindet sich das Unternehmen jetzt aus
Ihrer Sicht?

Wie stellen Sie sich die Zukunft des Unternehmens vor?

Themengebiet: Erfolgsverstandnis

1.
2.

Wie erfolgreich ist das Unternehmen, wirden Sie sagen?

Hat sich Ihr Verstandnis von Erfolg seit der Griindung des Unternehmens verandert,
und wenn ja, warum?

Vergleichen Sie lhre Erwartungen von damals mit dem jetzt Erreichten — wie
unterscheiden sich diese?

Inwiefern wiirden Sie sagen, dass |Ihr Erfolgsverstandnis von externen Akteuren

beeinflusst wird?

Themengebiet: Einfluss unternehmensexterner Akteure

1.

Welche unternehmensexternen Akteure (Personen, Organisationen) haben die
Entwicklung des Unternehmens wesentlich mitbestimmt?

Nach der Reihe die Liste von ,Fragebogen vor Interview” Frage 4 und 5 durchgehen,
d.h. nachfragen: ,Wie wurde...beeinflusst?“. Alle ,Einflisse mit +, ++, +++ werden
abgefragt. Bei auffalligen Antworten im Minusbereich wird nach Ermessen des

Interviewers ebenso nachgefragt.

Themengebiet: Management- und Controlling-Praktiken

1.

Welche Art von Zielen haben Sie fur das Unternehmen definiert?

a. Was haben Sie sich am Anfang vorgenommen/fir Ziele gesteckt?

b. Haben sich die Ziele verandert?

c. Inwiefern haben Sie andere Personen oder Institutionen bei der Definition von

Zielen beeinflusst?

Nach der Reihe die Liste von ,Fragebogen vor Interview“ Frage 1, 2 durchgehen, d.h.
nachfragen: ,Wie wurde...geplant/kontrolliert?“. Alle ,Einfliisse* mit +, ++, +++ werden
abgefragt. Bei auffalligen Antworten im Minusbereich wird nach Ermessen des
Interviewers ebenso nachgefragt.
Nach Reihe die Liste von ,Fragebogen vor Interview" Frage 3 durchgehen, die mit

»~Ja“ beantwortet wurden, und nachfragen: ,Wie hat...ab-/zugenommen?“.
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4. Inwiefern storen Sie die ,Controlling/Planungs-Tatigkeiten“ bzw. halten Sie diese in

Ihren unternehmerischen Tatigkeiten auf?

Themengebiet: Interaktion Inkubator—Start-up

Wie sehen Sie die Rolle des Inkubators (des Teams) in Ihrem Fall?
In welchen Bereichen arbeiten Sie zusammen?

Wie hat sich die Zusammenarbeit mit dem Inkubator Gber die Zeit geandert?

AP w b=

Spezifisch zum Meeting zwischen Inkubator und Griinder:

a. Welche Bedeutung haben die Quartalsmeetings fur Sie und lhr Unternehmen
— auch retrospektiv gesehen?

b. Wie lauft das Gesprach zwischen lhnen und dem Inkubator ab?

c. Welche Erkenntnisse werden aus dem Gesprach gezogen (Fallbeispiele), und
wie werden diese dann in die unternehmerischen Tatigkeiten eingebaut?

d. Was wird vorab schon besprochen bzw. was wird im Meeting besprochen?

e. Wie wird der Inkubator zwischen den Meetings liber Geschehnisse im

Unternehmen informiert?

Bei den nun folgenden Fragen immer nachfragen: ,Wie wirden Sie insgesamt die relative
Bedeutung dieses Punkts innerhalb der Meetings einschatzen? Ist das ein sehr bedeutender
Aspekt des Austauschs mit dem Inkubator, ein Aspekt mittlerer Bedeutung oder ein eher

weniger bedeutender?”
Belief systems:

a. Inwieweit geht bzw. ging es bei den Meetings mit dem Inkubator darum, die
grundlegende Ausrichtung des Unternehmens — im Sinne der Strategie bzw.
Vision — festzulegen bzw. zu verfeinern?

b. Inwieweit hat der Inkubator Ihr Verstandnis von Erfolg mitgepragt?

Boundary system:

a. Inwiefern gibt Ilhnen der Inkubator gewisse Schranken vor, was die Aktivitaten des
Unternehmens betrifft? (beispielsweise: Fokus auf bestimmte Markte; strateg.
Ausrichtung; Wachstum etc.)

b. Wobei hat Sie der Inkubator bei der Entwicklung gebremst bzw.
notwendigerweise bremsen missen — im Sinne von wieder auf den richtigen Weg

gebracht?
Diagnostic control system:

a. Inwiefern geht es bei den Meetings um ein routinemaRiges Reporting bestimmter
Indikatoren oder Fortschritte im Unternehmen? (Inwiefern geht es bei den

Meetings darum, Abweichungen von einem vordefinierten Weg zu besprechen?)
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b. Inwiefern schlagt der Inkubator bestimmte Zielgré3en vor, die dann in der Folge
darsgellt werden? (Sind diese ZielgroRen an Vorgaben anderer

Institutionen/Partner angelehnt?)
Interactive system:

a. Inwiefern geht es bei den Meetings mit dem Inkubator darum, mégliche Risiken
und Unsicherheiten zu diskutieren?
b. Inwiefern hinterfragt der Inkubator lhre Aktivitdten oder Ideen? (Entstehen solche
Diskusionen aus dem Reporting heraus?)
5. Wie bringt sich der Inkubator auerhalb der Meetings ins Unternehmen ein?

6. Wie oft/wobei hat Sie der Inkubator an andere Partner/Institutionen verwiesen?

Was wirden Sie vom Inkubator mehr fordern und was weniger?

211



