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Instrumente des

Ressourcencontrollings
Empirische Verbreitung im Mittelstand

Wolfgang Becker, Patrick Ulrich und Tim Botzkowski

Der schonende Umgang mit bestehenden Ressourcen gewinnt sowohl in
der Politik als auch der Wissenschaft und unternehmerischen Praxis zu-
nehmend an Bedeutung. Das Management (knapper) Ressourcen ist in
vielen Unternehmen, unabhangig ob Grof3konzern oder Mittelstand, zu
einem festen Bestandteil der Unternehmensfihrung geworden. Der vor-
liegende Beitrag zeigt die Ergebnisse einer empirischen Untersuchung der
Instrumentennutzung im Rahmen des Ressourcencontrollings im Mittel-

stand.

Die Ressourcenausstattung von Unter-
nehmen umfasst generell simtliche Ver-
mogensgegenstinde, Fahigkeiten, Prozes-
se, Attribute, Informationen und Wissen,
die ein Unternehmen befihigt, eine Stra-
tegie zu konzipieren und zu implementie-
ren, sodass Effizienz und Effektivitit des
unternehmerischen Handelns verbessert
werden (vgl. Barney, 1991). Unternehmen
werden jedoch nicht nur als Summe ein-
zelner Ressourcen verstanden. Vielmehr
wird der Zusammenhang zwischen den
einzelnen Ressourcen und der Einzigar-
tigkeit eines Unternehmens am Markt be-
trachtet. Ressourcen werden der Art der
Unternehmensfithrung entsprechend in
bestimmiter, zielorientierter Weise in eine
Beziehung zueinander gesetzt, um die
Leistungsfihigkeit zu steigern.

Dementsprechend ist das Ressourcen-
controlling als ein spezielles Controlling
fiir den gezielten Einsatz von Ressourcen
verantwortlich, um die Kernkompeten-
zen des Unternehmens durch gebiindelte
Eigenschaften wirksam nutzen zu kon-
nen und somit einen Beitrag zur unter-
nehmerischen Wertschopfung zu leisten.
Die zunehmende Bedeutung des Res-
sourcencontrollings ist auf einen Para-
digmenwechsel in der Praxis zuriickzu-
fithren. Unternehmerisches Handeln im
umweltgerechten Kontext wird nicht lan-
ger als reiner Kostenfaktor oder als Mittel
zur Imageverbesserung, sondern als wett-
bewerbsrelevant angesehen (vgl. Hor-
vdth et al., 2012, S. 43).

Die Ressourcenorientierung wird in der
Wissenschaft wie auch in der unterneh-
merischen Praxis mit der nachhaltigen
Unternehmensfithrung in Einklang ge-
bracht. Der Nachhaltigkeitsgedanke ist so
alt wie die Betriebswirtschaftslehre selbst,
da sich diese wissenschaftliche Disziplin
seit jeher mit der Allokation knapper Gii-
ter auseinandersetzt, dies jedoch als ex-
plizite Aufgabe des Controllings zu ver-
stehen, erfolgte erst seit dem Brundtland-
Bericht. Dieser entwickelte hinsichtlich
der Nachhaltigkeit ein dreidimensionales
Konzept, das auf den Siulen Okonomie,
Okologie und Soziales basiert. Dieses
Konzept wird auch als ,Triple Bottom
Line* bezeichnet (vgl. Fischer et al., 2010,
S.222).

Das Ressourcencontrolling stellt nach
dieser Sichtweise eine Teilmenge des
nachhaltigkeitsorientierten Controllings
dar. Wahrend sich das nachhaltigkeitsori-
entierte Controlling im Allgemeinen an
dem dreidimensionalen Konzept der
nachhaltigen Unternehmensfithrung ori-
entiert, zielt das Ressourcencontrolling
im Speziellen auf den gezielten Einsatz
(effizient und effektiv) von Ressourcen
ab und orientiert sich deshalb an den
Siulen Okonomie und Okologie.

Insbesondere fiir mittelstindische Unter-
nehmen ist das Ressourcencontrolling
aufgrund einer im Vergleich zu GrofSun-
ternehmen tendenziell geringeren Res-
sourcenausstattung von Bedeutung, wes-
halb der Beitrag das Ziel verfolgt, die
Nutzung gingiger Instrumente des Res-
sourcencontrollings im Mittelstand zu
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Mittelstandsdefinition des EKAM
UnternehmensgroRe Beschiftigte Jahresumsatz
Kleinstunternehmen bis ca. 30 bis ca. 6 Mio. EUR
Kleinunternehmen bis ca. 300 bis ca. 60 Mio. EUR
Mittlere Unternehmen bis ca. 3.000 bis ca. 600 Mio. EUR
GroRe Unternehmen tber 3.000 Uber 600 Mio. EUR

Abb. 1: Quantitative Mittelstandsbetrachtung gemal EKAM

untersuchen, um etwaige Nachholbedarfe
aufzudecken. In diesem Sinn erfolgt im
folgenden Abschnitt zunéchst eine Darle-
gung des zugrunde gelegten Mittel-
standsbegriffs.

Kapitalmarktorientierte Unternehmen
bestimmen in der offentlichen Meinung
die wirtschaftliche Gesamtleistung inner-
halb der Bundesrepublik deutlich, obwohl
ein Grof3teil der Gruppe der nicht kapi-
talmarktorientierten Unternehmen zuzu-
schreiben ist. Trotz der vorherrschenden
Wahrnehmung ist der deutsche Mittel-
stand ein zentrales Element der sozialen
Marktwirtschaft und ein Erfolgsfaktor des
deutschen Wirtschaftswunders, da viele
Institutionen und Politiker den Mittel-
stand als Synonym und Quelle fiir Inno-
vationen, Wachstum und Beschiftigung
ansehen (vgl. Goeke, 2008, S. 9).

In der deutschsprachigen Literatur exis-
tiert jedoch kein einheitlicher Begriff fiir
den Mittelstand, da oftmals die Begriffe
mittelstindisches Unternehmen, Famili-
enunternehmen, kleine- und mittlere
Unternehmen (KMU) und Mittelstand
nicht voneinander abgegrenzt (vgl. Khad-
javi, 2005, S. 52) oder synonym verwen-
det werden, obwohl die Begriffstypen auf
unterschiedliche Konstrukte zuriickge-
hen. Die fehlende einheitliche Definition
des Mittelstandes ist das Ergebnis der
Vielschichtigkeit und Komplexitit des
Konstruktes und der Tatsache, dass jeg-
liche Definitorik einer Zweckmif3igkeits-
iiberlegung und in der Praxis einer au-
Berordentlichen Heterogenitit unterliegt,
welche nur schwer in einer Definition zu
integrieren ist (vgl. Becker/Ulrich, 2011,
S. 18 f.). Dariiber hinaus beruht das Ver-
staindnis des Mittelstandes nicht nur auf
dessen wirtschaftlichem, sondern auf
dem gesellschaftlichen Beitrag, wodurch
eine eindeutige Definition nicht moglich
ist (vgl. De, 2005, S. 236).
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Zur Definition des Mittelstands werden
iiblicherweise qualitative und/oder quan-
titative Kriterien herangezogen. Erstere
begriinden das Wesen des Mittelstandes,
letztere dienen der Abgrenzung zur prak-
tischen Handhabbarkeit (vgl. Berens et
al., 2005, S. 8 f.). In Deutschland finden
sich insbesondere drei Definitionen, die
fir eine Zuordnung von Unternehmen
zur Gruppe des Mittelstands verwendet
werden (vgl. Becker et al. 2013, S. 13). Die
Mittelstandsdefinition der EU-Kommis-
sion nimmt eine rein quantitative Eintei-
lung vor (vgl. Europdische Kommission,
1996; Europdische Kommission, 2003),
wihrend das Institut fiir Mittelstandsfor-
schung (IfM) Bonn quantitative und qua-
litative Aspekte beriicksichtigt (vgl. Giin-
terberg/Kayser, 2004, S. 11). Die Mittel-
standsdefinition des Europdischen Kom-
petenzzentrums fiir angewandte Mittel-
standsforschung (EKAM) postuliert eine
integrierte Mittelstandsdefinition, die so-
wohl quantitative als auch qualitative As-
pekte bei Dominanz letzterer berticksich-
tigt (vgl. Becker et al., 2008, S. 10 f.) und
dadurch eine erhohte Praktikabilitdt fur
die anwendungsorientierte betriebswirt-
schaftliche Erforschung des Mittelstands
ermoglicht. Die quantitative Mittel-
standsdefinition des EKAM ist Abb. 1 zu
entnehmen.

Im Sinne der integrierten Mittelstands-
definition wird der Mittelstand anhand
der Einheit von Leitung, Kontrolle und
Besitz weiter konkretisiert:

B Eigentiimer-gefithrte ~ Unternehmen
bzw. Familienunternehmen;

B Management-gefithrte Unternehmen
bis zu einer Mitarbeiterzahl von 3.000
Mitarbeitern und/oder einer Umsatz-
grofle von 600 Millionen Euro und

B Unternehmen, die beide Definitions-
merkmale aufweisen.

Eine mittelstandsorientierte Untersu-
chung der Instrumentennutzung des
Ressourcencontrolling ist insofern be-
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deutsam, als ein Spannungsfeld zwischen
dem hohen Nachhaltigkeitsgedanken im
Mittelstand und der tendenziell geringen
Instrumentennutzung in der Unterneh-
mensfithrung zu verzeichnen ist.

3. Instrumente des ressourcen-
orientierten Controllings

Eine erfolgreiche Umsetzung 6konomi-
scher Zielsetzungen bedarf zum einen
Transparenz iiber die Umweltaktivitdten
eines Unternehmens und zum anderen
einer integrierten Berticksichtigung 6ko-
logischer Informationen mittels Control-
ling-Instrumenten (vgl. Horvdth et al.,
2012, S. 42). Das Controlling kann somit
durch die Nutzung spezieller Instrumen-
te des Ressourcencontrollings einen
Wertbeitrag leisten und damit zur lang-
fristigen  Existenzsicherung beitragen.
Aufbauend auf den Grundlagen des Res-
sourcencontrollings in Abschnitt 1, wer-
den spezifische Instrumente des ressour-
cenorientierten Controllings beschrie-
ben. In diesem Kontext wurden insbe-
sondere solche Instrumente untersucht,
die fur die Ressourcen Rohstoffe und
Energie im Sinne der okologischen Saule
des dreidimensionalen Nachhaltigkeits-
konzeptes bedeutsam sind. Die am hiu-
figsten aufgefithrten Instrumente in die-
sem Kontext sind Materialflussrechnung,
Total Cost of Ownership, Lebenszyklus-
kostenrechnung und Okobilanzen (vgl.
Baum et al., 2007, S.118 ff.; Schrader/
Vollmer, 2013, S. 14 ff.).

Die Verwendung spezieller Instrumente
des ressourcenorientierten Controllings
ist auf die Notwendigkeit der Erweite-
rung des traditionellen Controllings um
ressourcenorientierte Elemente zu er-
kldren (vgl. Welge, 1988, S. 163 ff.). Con-
trollinginstrumente werden als Hilfsmit-
tel zur Erfillung von Controllingaufga-
ben definiert (vgl. Baltzer, 2013, S. 63).

Die Materialflussrechnung ist ein In-
strument zur quantitativen Behandlung
von Flieflsystemen stofflicher Giiter. Die-
ses methodische Vorgehen bietet die
Maoglichkeit zur Analyse und Behandlung
von Materialflussproblemen. Die Mate-
rialflussrechnung besteht aus drei zentra-
len Rechenelementen. Der Materialfluss-
mengenrechnung, hier wird das grundle-
gende Datengeriist der Flussrechnung er-
mittelt. Uber die Materialflusswerterech-
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nung werden anschliefend alle Material-
flisse sowie Materialbestinde bewertet.
Zur Bewertung des Materials in jeder
Mengenstelle und auf allen Fliissen wird
innerhalb der Periode ein fester Input-
preis verwendet. Anschlieffend wird in
der Materialkostenrechnung zwischen
geflossenen Werten und Kosten differen-
ziert (vgl. Loew et al., 2003, S. 92).

Der Total Cost of Ownership (TCO)
weist auf die moglichst vollstindige Be-
riicksichtigung aller Kosten hin, wobei
mit diesen nicht nur Kosten gemeint
sind, sondern auch Auszahlungen und
andere Rechengrofien. Ownership driickt
die Verfiigungsgewalt tber ein spezifi-
sches Objekt aus, wobei ein derartiges
Verstandnis im Sinne von Eigentum eine
Bezugnahme der TCO auf Beschaffungs-
objekte (z.B. Anlagen/Technik) nahe
legt, die zum lidngeren Verbleib im Unter-
nehmen gedacht sind. Der TCO-Ansatz
ist ein Instrument, das versucht, die Ge-
samtkosten einer Beschaffung darzustel-
len und zu analysieren. Die betrachteten
Kosten umfassen den Erwerb, den Unter-
halt, den Gebrauch und die Entsorgung
(vgl. Gotze/Weber, 2008, S. 249 ff.).

Die Lebenszykluskostenrechnung (life-
cycle costing) fiir Produkte kann aus der
Sicht eines Kunden im Sinne des Pro-
duktbenutzers oder aus Sicht des Produ-
zenten betrieben werden. Der Produzent
betrachtet den gesamten Lebenszyklus,
von der Vorlauf- iiber die Markt- bis zur
Nachlaufphase. Durch Beriicksichtigung
aller Erlos- und Kostenwirkungen bzw.
der ausgelosten Ein- und Auszahlungen
iiber den Gesamtzeitraum sollen insbe-
sondere Entscheidungen vorbereitet wer-
den, die die Austauschbeziehungen zwi-
schen den Phasen des Produktlebenszy-
klusses betreffen (vgl. Schmidt, 2008,
S.272).

Die Grundsitze und Prinzipien zur Er-
stellung und Nutzung von Okobilanzen
sind in DIN EN ISO 14040 beschrieben
und sollten als Anleitung fiir Entschei-
dungen sowohl in Bezug auf die Planung
als auch auf die Erstellung einer Okobi-
lanz dienen. Die Okobilanz betrachtet
den gesamten Lebensweg eines Produkts,
von der Rohstoffgewinnung und -erzeu-
gung tber die Energieerzeugung und
Materialherstellung bis zur Anwendung,
Abfallbehandlung und endgiiltigen Be-
seitigung. Eine Okobilanz bezieht sich
auf die Umweltaspekte und -wirkungen
eines Produktsystems. Sie ist ein relativer
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Rechtsform

51 % GmbH, 31 % GmbH & Co. KG, 6 % AG, 4 % KG, 4 %
andere, 4 % keine Angabe

Branche

2 % sonstige

40 % verarbeitendes Gewerbe, 28 % Han-
del/Gastgewerbe/Verkehr, 14 % Baugewerbe, 10 % o&ffentliche
und private Dienstleister, 4 % Finanzierungs- und Vermie-
tungsbranche, 2 % Land- und Forstwirtschaft bzw. Fischerei,

GréRenzuordnung

ben

1 % Kleinstunternehmen, 40 % Kleinunternehmen, 41 % mitt-
lere Unternehmen, 8 % GroRunternehmen, 10 % Keine Anga-

Teilnehmer

62 % Geschéftsflihrer/Vorstande, 9 % Assistent der Ge-
schaftsfihrung, 9 % kaufmannische Angestellte, 8 % sonstige
Leitungspositionen, 8 % Prokuristen, 4 % CFO

Abb. 2: Stichprobe

Ansatz, der um eine funktionelle Einheit
aufgebaut ist. Diese funktionelle Einheit
legt fest, was zu untersuchen ist. Die
Okobilanz ist eine iterative Methode, in
deren einzelnen Phasen die Ergebnisse
der anderen Phasen verwendet werden.

Zwischen Mai und Juli 2013 wurden im
Rahmen einer Primdrerhebung standar-
disierte Fragebogen an Geschiftsleiter,
Eigentiimer oder Manager versandt, die
den Fragebogen selbststindig schriftlich
ausfiillen sollten. Es wurden 1.927 mittel-
staindische Unternehmen auf dem posta-
lischen Weg kontaktiert. 142 Unterneh-
men antworteten, was einer Riicklauf-
quote von 7,4 % entspricht. Neben der
Datenerhebung und der Plausibilitats-
kontrolle wurden im Rahmen der Studie
Experteninterviews gefiihrt. Ziel war es,
die Ergebnisse der empirischen Untersu-
chung zur Diskussion zu stellen und ein-
zelne Fragestellungen tiefergehend zu
analysieren. Die Verteilung der Stichpro-
be lésst sich Abb. 2 entnehmen.

Die Erhebung erfolgte im Rahmen der
Studie ,Ressourcen im Mittelstand“ des
EKAM und ist als Forschungsbericht ver-
fiigbar (vgl. Becker et al., 2013). Die in
diesem Beitrag vorgestellten Ergebnisse
sind grofitenteils spezifische Neuauswer-
tungen.

Allgemeine Instrumenten-Nutzung

Zu Beginn des Beitrages wurde erldutert,
dass im Mittelstand aufgrund begrenzter
Ressourcen i.d.R. weniger Controlling-
instrumente genutzt werden. Im Zuge

dessen werden die Probanden anhand
einer fiinfstufigen Likert-Skala gebeten,
Angaben tber die Nutzung von Material-
flussrechnung, TCO, Lebenszykluskos-
tenrechnung und Okobilanzen zu titi-
gen, um einen allgemeinen Uberblick
iiber die Instrumenten-Nutzung im Rah-
men des ressourcenorientierten Control-
lings zu erhalten.

Wie aus Abb. 3 ersichtlich, werden die
untersuchten Instrumente generell eher
rudimentdr in Anspruch genommen.
Materialflussrechnungen (sehr stark:
6 %; stark: 18 %) und TCO-Betrachtun-
gen (sehr stark: 9 %; stark: 14 %) werden
insgesamt hdufiger als die Lebenszyklus-
kostenrechnung (sehr stark: 5 %; stark:
12 %) und Okobilanzen (sehr stark: 2 %;
stark: 9 %) genutzt.

Instrumenten-Nutzung in Abhéngigkeit
von der Unternehmensgrole

Die Instrumenten-Nutzung in Abhéngig-
keit von der Unternehmensgrofie bedingt
eine Kontrastierung. Dazu werden
Kleinstunternehmen und kleine Unter-
nehmen (KKU) sowie mittlere und grof3e
Unternehmen (MGU) differenziert. Die
Basis hierfiir bilden die Groéfienklassen
gemifd der Abb. 3. Unternehmen die eine
Beschiftigtenzahl von ca. 300 Mitarbei-
tern und einen Jahresumsatz bis ca. 60
Mio. Euro als Merkmale aufweisen kon-
nen, fallen in die Kategorie KKU. Unter-
nehmen die eines dieser Merkmale iiber-
schreiten, werden als MGU charakteri-
siert. Jedes der befragten Unternehmen
konnte eindeutig zugeordnet werden.

Wie die obige Kontrastierungsauswer-
tung zeigt, ergeben sich hinsichtlich der
Unternehmensgrofle nur bedingt neue
Erkenntnisse. Sowohl bei der Material-
flussrechnung als auch beim TCO und
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Materialflussrechnung 31% 18% 6% 20%
8 Total-Cost-Of-Ownership 32% 23% 18% 14% 9% OKeine Angabe
g B Gar nicht
E O Schwach
E @ Mittel
5
2 B Stark
- Lifecycle-Costing 34% 26% 8% | 16% W Sehr stark
Oko-Bilanzen 30% 37% 1% | 1%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Nennungen [N=141] (mehrfach gen moglich)
Abb. 3: Instrumente des ressourcenorientierten Controllings
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Abb. 4: Instrumente und Unternehmensgrof3e

der Lebenszykluskostenrechnung liegt bei
mittleren und groflen Unternehmen eine
hohere Nutzung vor als bei Kleinstunter-
nehmen und kleinen Unternehmen. Inte-
ressanterweise ist jedoch erkennbar, dass
sowohl bei MGU als auch bei KKU zum
einen die Nutzung der Okobilanzen im
Vergleich zu den anderen Instrumenten
geringer ist und zum anderen Grofenef-
fekte kaum zutreffend sind.

Instrumenten-Nutzung in Abhdngigkeit
von der Branche

Zur Kontrastierung der Branche erfolgt
eine Reduktion dieser, damit eine Uber-

27. Jahrgang 2015, Heft 1

sichtlichkeit gewihrleistet werden kann.
Die Reduktion der Branchen fiihrt letzt-
endlich zu folgender Kategorisierung:
Industrie (verarbeitendes Gewerbe/Berg-
bau/Energie/Wasser/Land/Forstwirtschaft/
Fischerei) Handel (Handel/Gastgewerbe/
Verkehr), Dienstleistung (Finanzierung/
Vermietung/Unternehmensdienstleistung/
offentliche/private  Dienstleister) sowie
Baugewerbe. Auch hier konnte eine voll-
stindige Zuordnung erfolgen. Jedes Unter-
nehmen konnte einer der vier Branchen-
kategorien zugeordnet werden.

Die Materialflussrechnung wird insbe-
sondere in der Industrie (MW: 3,2) und
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im Baugewerbe (MW: 2,9) genutzt, wih-
rend im Handel (MW: 2,5) und in der
Dienstleistungsbranche (MW: 1,5) die
Nutzung vergleichsweise gering ist. Vor
allem die doch unerwartet geringe Nut-
zung der Materialflussrechnung im Han-
del ist hervorzuheben. Das Total Cost of
Ownership zeigt weit weniger branchen-
spezifische Differenzen. Zu erkennen ist
jedoch, dass dieses Instrument im Handel
hiufiger genutzt wird als im Baugewerbe,
was eine Umbkehr zur Materialflussrech-
nung bedeutet. Die Lebenszykluskosten-
rechnung wird im Baugewerbe am sel-
tensten verwendet. Okobilanzen werden
iiberraschenderweise ~ vorwiegend im
Dienstleistungssektor (MW: 2,3) und im
Baugewerbe (MW: 2,3) verwendet, im
Gegensatz zur Industrie (MW: 2,0) und
dem Handel (MW: 1,8). Insbesondere die
vergleichsweise hohe Nutzung in der
Dienstleistungsbranche war nicht zu er-
warten.

Instrumenten-Nutzung in Abhdngigkeit
vom Familieneinfluss

Der Familieneinfluss wird anhand der
Besitzstruktur, dem Verhiltnis der Fami-
lienmitglieder im Leitungsgremium und
dem Verhiltnis der Familienmitglieder
im Aufsichtsgremium ermittelt. Ergibt
die Summe der drei genannten Kriterien
zwischen 0-0,99, existiert ein schwacher
Einfluss der Familie im beobachteten Un-
ternehmen, das hinsichtlich der Typolo-
gisierung als NFU (Nicht-Familienunter-
nehmen) bezeichnet wird. Bei einer Sum-
me von 1 bis maximal 3 liegt ein starker
Familieneinfluss im Unternehmen vor,
welches als FU (Familienunternehmen)
bezeichnet wird.

Die Differenzen zwischen Familienunter-
nehmen und Nicht-Familienunterneh-
men sind hinsichtlich der Materialfluss-
rechnung, des TCO und der Lebenszy-
kluskostenrechnung marginal. Uberra-
schenderweise ergibt sich bei der Nut-
zung von Okobilanzen ein erkennbarer
Unterschied dahingehend, dass die Nut-
zung bei Nicht-Familienunternehmen
(MW: 2,5) hoher ist, als bei Familienun-
ternehmen (MW: 2,0).

Die Ergebnisse der empirischen Untersu-
chung haben gezeigt, dass die Instru-
mente des Ressourcencontrollings im
Mittelstand auch heute noch stark unter-
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repréasentiert sind. Eine allgemein niedri-
ge Instrumenten-Nutzung im Control-
ling wurde in den vergangenen Jahren in
zahlreichen wissenschaftlichen Untersu-
chungen bereits konstatiert, dennoch zei-
gen die vorliegenden Ergebnisse, dass In-
strumente mit einem nachhaltigen, 6ko-
logischen Bezug noch sehr viel seltener
genutzt werden. Dies mag insbesondere
daran liegen, dass der Mittelstand den
Nutzen fiir diese zugegebenermafien eine
hohe Komplexitit erzeugenden Instru-
mente bis dato unterschitzt und vorwie-
gend die mit der Einfithrung und Nut-
zung der Instrumente verbundenen Kos-
ten betrachtet.

Ferner sind Planungs- und Kontrollsys-
teme oftmals nur begrenzt vorhanden,
wodurch eine Erweiterung des Control-
lings um ressourcenorientierte Aspekte
fehlt. Hinsichtlich der steigenden Bedeu-
tung der Nachhaltigkeit ist eine derartige
Erweiterung jedoch empfehlenswert.
Grolenbedingte  Unterschiede werden
dartiber hinaus auch im Rahmen der In-
strumenten-Nutzung des ressourcenori-
entierten Controllings sichtbar. Dies
kann jedoch auch aufgrund gesetzlicher
Vorschriften resultieren. Die branchen-
spezifische Untersuchung hat gezeigt,
dass in ressourcenintensiven Branchen
eine tendenziell hohere Instrumenten-
Nutzung vorliegt. Dies ist der Notwen-
digkeit geschuldet, da ein schonender
Umgang mit Ressourcen einen unmittel-
bar positiven Einfluss auf den unterneh-
merischen Erfolg hat. Familien- und
Nicht-Familienunternehmen unterschie-
den sich bzgl. der Instrumenten-Nut-
zung nur geringfiigig, da letztendlich
nicht der Unternehmenstyp, sondern die
Kosten-Nutzen-Betrachtung ausschlag-
gebend ist.

Insofern scheint bei den befragten Unter-
nehmen die Betonung der Effizienzdi-
mension des Controllings zu iiberwie-
gen. Die hier thematisierten Instrumente
sollen jedoch die Effektivitit der Unter-
nehmensressourcen dokumentieren,
steuerbar machen und letztlich somit
Wertsteigerungspotenziale  aufdecken.
Diese Sicht scheint in der unternehmeri-
schen Praxis zumindest aus Sicht der
Stichprobe noch nicht anzutreffen zu
sein. Trotz der verbundenen Kosten ist es
fiir mittelstindische Unternehmen rat-
sam, nicht nur das Unternehmen im nor-
mativen Sinn nachhaltig auszurichten,
sondern auch hierfir geeignete Instru-
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Abb. 6: Instrumente und Familieneinfluss

mente zu nutzen. So zeigt bspw. die Stu-
die des Internationalen Controllerver-
eins, dass 40 bis 50 % der Probanden In-
strumente wie Umweltaudits, Umwelt-
checklisten und Stoff- und Energiebilan-
zen sowie Okobilanzen nutzen, weitere
Instrumente (bspw. Umweltkostenrech-
nung, Umweltbudgets) jedoch kaum in
Anspruch genommen werden (vgl. Inter-
nationaler Controller Verein, 2011, S. 23).

Insofern zeigen sowohl die Studie des In-
ternationalen Controller Vereins als auch

die vorliegende Erhebung einen homoge-
nen Nutzungsstand von Instrumenten
des Ressourcencontrollings — allerdings
auf einem insgesamt niedrigen bis mittle-
ren Niveau und unter Aussparung strate-
gischer Instrumente des Ressourcencon-
trollings. In Folgeuntersuchungen konn-
ten Griinde fiir diese Entwicklung ebenso
wie konkrete Nutzenpotenziale der im
vorliegenden Beitrag diskutierten Instru-
mente fiir den Mittelstand erneut aufge-
griffen werden.
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Summary

In recent years sustainability has be-
come increasingly important, both in
large corporations as well as in medi-
um-sized enterprises. Dealing with re-
sources has become a major competi-
tive factor and therefore an extensive
use of special controlling instruments
is necessary. The present paper exam-
ines the use of resource controlling in-
struments in medium sized enter-
prises.
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