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WACHSTUMSMANAGEMENT IN 
KLEIN- UND MITTELSTÄNDISCHEN 

UNTERNEHMEN 

 
Rahmenkonzept für das Management von 

wachstumsorientierten Unternehmen 

 
ABSTRACT 

Klein und Mittelständische Unternehmen (KMU), und wachsende KMU im Besonderen, 

sind essentiell für die Entwicklung einer Volkswirtschaft. Gängigen wissenschaftlichen 

Modellen zum Unternehmenswachstum fehlt aber die Handlungsorientierung und 

Eignung zur Unterstützung von Unternehmern beim Management des 

Wachstumsprozesses. 

Wir stellen in diesem Artikel ein Rahmenkonzept für das Management von Wachstum in 

KMU vor, insb. in inhabergeführten Wachstumsunternehmen. Damit lassen sich alle 

Funktionsbereiche eines Unternehmens detailliert daraufhin analysieren, ob sie der 

Komplexität einer bestimmten Reifestufe im Wachstumsprozess angemessen entwickelt 

sind. 

Durch die Adaption eines Modells aus dem Qualitätsmanagement können daraus 

Handlungsempfehlungen für die Steuerung des Wachstumsprozesses abgeleitet werden. 

Diese liefern Aussagen sowohl zur Priorisierung einzelner Funktionsbereiche in 

bestimmten Entwicklungspunkten des Unternehmens als auch zu Maßnahmen innerhalb 

der einzelnen Funktionsbereiche. 
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1 EINFÜHRUNG 

 

Kleine und mittelständische Unternehmen (KMU) 1  sind für alle Volkswirtschaften 

essentiell. In Deutschland sind mehr als 99% aller Unternehmen KMU, sie erwirtschaften 

fast die Hälfte des Bruttoinlandprodukts und beschäftigen mehr als 80% aller 

Beschäftigten.2 Allerdings überleben bis zu 70% (abhängig von der Branche) die ersten 5 

Jahre nicht.3 Defizite im Management werden als einer der wichtigsten Gründe dafür 

genannt.4Von den überleben- den Unternehmen wiederum wachsen nur ca. 10% schnell 

im Sinne von Umsatz- oder Beschäftigtenwachstum. Dabei hätten wesentlich mehr das 

Potential für schnelles Wachstum - zwischen 25% und 30% der Unternehmen. 5  Im 

Wachstumsprozess stehen Unternehmen schnell veränderlichen und zunehmend 

komplexer werdenden Managementaufgaben gegenüber.6 

Es müssen nicht nur eine zunehmende Zahl von Mitarbeitern, Kunden und Produkten 

gemanagt werden, das Unternehmen braucht auch neues Kapital für weiteres Wachstum 

und der Wettbewerb wird auf den neuen Konkurrenten aufmerksam und verhält sich 

entsprechend, was den Wettbewerbsdruck verschärft. 

Die meisten jungen Unternehmen stehen diesen Herausforderungen mit eingeschränkten 

finanziellen Ressourcen und einem Mangel an entwickelten Organisationsstrukturen 

gegenüber. Viele der fortgeschrittenen, modernen und praxisorientierten 

Managementmethoden und -instrumente wurden vor dem Hintergrund der Bedürfnisse 

von Großunternehmen entwickelt, für KMUs sind sie oft zu aufwendig und 

überdimensioniert. 

																																																								
1	Lt.	Definition	der	Europäischen	Union	beschäftigen	KMU	weniger	als	250	Mitarbeiter,	
haben	einen	Umsatz	von	weniger	als	50	Mio	€	und/oder	eine	Bilanzsumme	von	weniger	als	
43	Mio	€.	(European	Commission,	2003)	
2	vgl.	IDW,	2001,	IDW,	2002,	Günterberg	&	Wolter,	2002	
3	vgl.	z.B.	Brüderl	et	al.,	1996,	Harhoff	et	al.,	1998,	Wagner,	1994	
4	Lehr,	1996	
5	z.B.	Reynolds	et	al.,	2002,	European	Commission,	1998	
6	Bygrave	&	Zacharakis,	1997	
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Dies hängt v.a. mit dem häufig anzutreffenden Vorurteil zusammen, dass KMU nur „kleine 

Großunternehmen“ seien.7 Dabei weisen KMU ganz spezifische Charakteristika auf. Sie 

sind meist flexibler als Großunternehmen, verfügen aber auch über weniger Ressourcen 

für Planung und Strategie als diese und verlassen sich seltener auf formalisierte 

Entscheidungsprozesse – stattdessen werden Entscheidungen häufiger intuitiv getroffen. 

Oft werden sie von den Inhabern geführt und haben flache Hierarchien. 

Technologieorientierte Unternehmen bewegen sich in einer besonders schnell 

veränderlichen Umwelt. Deshalb brauchen gerade hier Inhaber und Manager Methoden 

und Instrumente, die der Größe und spezifischen Situation ihrer Unternehmen angepasst 

sind und flexibel, effizient und zukunftsorientiert das Unternehmenswachstum fördern, 

steuern und kontrollieren helfen. 

Am Lehrstuhl für Unternehmensgründung der TU Chemnitz wurde ein Wachstumsmodell 

entwickelt, dass von der Firma WEGVISOR® aufgegriffen und weiterentwickelt wurde. 

Ein Modell zur Steuerung des Wachstums von KMU, das Verantwortliche in KMU bei der 

wertorientierten Steuerung und Weiterentwicklung ihres Unternehmens in allen 

funktionalen Bereichen unterstützt. Obgleich prinzipiell für alle Arten von KMU geeignet, 

beschränkt sich der aktuelle Forschungsstand auf technologieorientierte Unternehmen, 

da hier besonders große Wachstumspotentiale liegen. 

Im Folgenden wird dieses Rahmenkonzept zum Wachstumsmanagement vorgestellt und 

erläutert. Dazu werden im 2. Abschnitt bisherige Modelle zur Beschreibung von 

Wachstumsprozessen diskutiert, in Abschnitt 3 daraufhin das Rahmenkonzept näher 

erläutert. 

																																																								
7	Penrose,	1959,	Welsh	&	White,	1981	S.18	
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2 THEORETISCHER RAHMEN 

 

Das recht begrenzte Feld der Literatur zum Unternehmenswachstum lässt sich in zwei 

generelle Forschungsrichtungen unterscheiden. Die eine Forschungsrichtung beschäftigt 

sich mit den Ursachen für Unternehmenswachstum. Sie tut dies unter vier Perspektiven, 

der ressourcenorientierten, der marktorientierten, der managementfokussierten und der 

motivationalen Perspektive.8 

Im Rahmen der zweiten Forschungsrichtung versuchen mehrere Ansätze den Prozess 

des Unternehmenswachstums zu beschreiben. Dies ist die für diesen Artikel maßgeblich 

interessierende Richtung, zwei grundlegende Konzepte daraus werden im Folgenden 

vorgestellt. 

 

2.1 Was ist Wachstum? 

 

Wachstum ist ganz allgemein definiert als die Zunahme eines bestimmten Parameters im 

Zeitablauf. Was sind aber die für einen Unternehmer relevanten Parameter? 

Die naheliegende Vermutung wäre der Unternehmenswert. Nur eine Steigerung des 

Unternehmenswertes ist ein effektiver Gewinn für die Inhaber. 9  Häufig von 

mittelständischen Unternehmern angegebene Unternehmensziele wie z.B. Steigerung 

der Ertragskraft, Wachstum von Umsatz und/oder Mitarbeiterzahlen, Zukunftssicherheit, 

Steigerung von Qualität und Reputation tragen alle zu einer Steigerung des 

Unternehmenswertes bei. 

Allerdings sind die allermeisten KMU nicht börsennotiert und die rechnerische 

Bestimmung des Unternehmenswertes ist aus verschiedenen Gründen schwierig, 10 

																																																								
8	Wiklund,	1998	
9	Fama,	1978	
10	Coenenberg	&	Salfeld,	2003	
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weshalb der Unternehmenswert als geeigneter Parameter ausscheiden muss. In diesem 

Artikel wird deshalb ein Wachstum der Unternehmensgröße als die relevante 

Wachstumsdimension angesehen, wobei angenommen wird, dass langfristig 

Unternehmensgröße positiv mit dem Unternehmenswert korreliert.11 

In der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur besteht keine generelle Einigkeit darüber, 

an welchem Indikator die Unternehmensgröße festzumachen sei, es wird eine ganze 

Reihe von Indikatoren wie z.B. Umsatz, Gewinn, Anlagevermögen, Bilanzsumme oder 

Mitarbeiter- zahl genutzt.12 Für das hier zu beschreibende Rahmenkonzept haben wir uns 

für die Mitarbeiterzahl als Indikator entschieden. Allerdings steht diese Entscheidung 

unter Vorbehalt, wie weiter unten noch erklärt wird. 

 

2.2 Phasenmodelle 
 

Die meisten der bekannten Modelle zur Beschreibung des Wachstumsprozesses sind in 

ihrem Kern Phasenmodelle.13 Sie beruhen auf der Grundannahme, dass Unternehmen 

eine Reihe bestimmter Phasen nacheinander durchlaufen. Diese Annahme geht zurück 

auf den Lebenszyklus biologischer Organismen, die von der Geburt bis zum Tod 

spezifische Lebensphasen in einer festgelegten, unumkehrbaren Reihenfolge 

durchleben. 14  Es wird nun angenommen, dass Unternehmen in jeder dieser 

Lebensphasen verschiedenen Herausforderungen gegenüber stehen, für die 

unterschiedliche Fähigkeiten und Prioritäten notwendig sind. Bekannte Phasenmodelle 

stammen u.a. von Mintzberg15 und Kazanjian / Drazin.16 

																																																								
11	vgl.	z.B.	Barkham	et	al.,	1996,	p.	5	
12		vgl.	z.B.	Delmar,	1997	
13	z.B.	Hommel	&	Knecht,	2002,	Purle,	2004,	Pümpin	&	Prange,	1991	
14		Dieses	Kernmodell	wurde	auf	eine	Vielzahl	nichtbiologischer	Systeme	übertragen,	wie	
z.B.	Produkt-	und	Technologielebenszyklen,	die	Diffussion	von	Innovation	in	einer	
bestimmten	Zielgruppe	oder	gar	ganze	Kulturen.	(vgl.	z.B.	Meffert,	2000,	Kotler	et	al.,	2003,	
Spengler,	1919)	
15	Mintzberg,	1984	
16	Kazanjian	&	Drazin,	1989	
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Phasenmodelle sind allerdings nicht unumstritten. Besondere Kritikpunkt sind, dass ein 

Unternehmen diese Phasen nicht strikt sequentiell und unumkehrbar durchlaufen muss 

sowie die vernachlässigte Fähigkeit von Unternehmen, ihre Umwelt zu beeinflussen.17 

Deshalb wurden die Phasenmodelle weiterentwickelt, das bekannteste darunter ist 

Greiners Evolutions-Revolutions-Modell.18 

Das Hauptproblem für die Praxis ist allerdings der rein deskriptive und konzeptionelle 

Charakter dieser Modelle. 19  Phasenmodelle zeichnen den Entwicklungsverlauf von 

Unternehmen in seiner Gesamtheit nach, aber Empfehlungen für konkrete und detaillierte 

Entscheidungen sind schwierig abzuleiten. Die Wachstumsphasen werden nur sehr 

verschwommen, anekdotisch und manchmal auch widersprüchlich beschrieben. Kriterien 

für die Abgrenzung dieser Wachstumsphasen stammen weitgehend aus dem Bereich 

Organisation und Führung, was die Reichweite der Modelle einschränkt. 

 

2.3 Komplexität und Wachstum 
 

Andere Modelle ergründen die Faktoren detaillierter, die den Wachstumsprozess 

beeinflussen. Im Kern dieser Modelle steht das Konzept der Komplexität. Diese lässt sich 

definieren als „die Anzahl verschiedener, heterogener Elemente in einem System. Die 

Komplexität wächst mit der zunehmenden Zahl der Elemente, den Unterschieden 

zwischen den Elementen, den Wechselwirkungen zwischen den Elementen und der 

Unsicherheit, mit denen die Elemente behaftet sind.“20 

Unternehmen bestehen aus einer Vielzahl unterschiedlicher Elemente – Mitarbeiter, 

Produkte, Maschinen etc., die miteinander interagieren – sie sind also komplexe Systeme. 

Wenn ein Unternehmen wächst, so wächst mit der Zahl seiner Elemente auch seine 

Komplexität. 

																																																								
17	Pümpin	&	Prange,	1991,	ein	detaillierterer	Ub berblick	findet	sich	bei	Purle,	2004	
18	Greiner,	1998	
19	Purle,	2004	
20	Covin	&	Slevin,	1997,	S.103	
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Wenn also Unternehmenswachstum zu steigender Komplexität führt stellt sich die Frage, 

was dieses Wachstum beeinflusst und bestimmt. Covin und Slevin21 identifizieren neben 

den Wachstumsambitionen als essentielle Voraussetzung drei Faktoren: die 

unternehmerischen Fähigkeiten des Inhabers, Umwelt- und Marktbedingungen sowie die 

internen Ressourcen des Unternehmens. 

Ein Unternehmen wächst, wenn es diese drei Faktoren erfolgreich ausnutzt, was zu einem 

Wachstum der Zahl seiner Elemente wie Mitarbeiter und Produkte führt. Außerdem steigt 

die Zahl der Interaktionsmöglichkeiten zwischen diesen Elementen und der Umwelt. Dies 

alles führt zu steigender Komplexität, die von dem Unternehmen bewältigt werden muss. 

Das Unternehmen muss für das Management der Komplexität geeignete Fähigkeiten, 

Kompetenzen und Instrumente entwickeln und implementieren, um den langfristigen 

Bestand des Unternehmens zu sichern und das weitere Wachstum zu fördern.22 

Defizite bei den internen Ressourcen, wie z.B. die Unfähigkeit, adäquate Fähigkeiten zur 

Komplexitätsverarbeitung zu entwickeln, sind die Ursache für viele mit dem 

Unternehmenswachstum verbundene Probleme.23 Sie müssen vom Management also 

prioritär behandelt werden. 

 

3 RAHMENKONZEPT FÜR DAS WACHSTUMSMANAGEMENT 

 

Moderne Wachstumsmodelle wie das von Covin und Slevin24 kombinieren die markt- und 

ressourcenorientierten Sichtweisen, um einen breiteren Blick auf den Wachstumsprozess 

zu erreichen. Sie ermöglichen damit ein besseres Verständnis dafür, welche Faktoren den 

Wachstumsprozess beeinflussen, sind allerdings zu allgemein und unspezifisch, um 

detaillierte und verlässliche Empfehlungen für das Tagesgeschäft von Unternehmern zu 

geben. Phasenmodelle sind rückwärtsgewandt, die Beschreibung der einzelnen 

																																																								
21	Covin	&	Slevin,	1997	
22	vgl.	z.B.	Ashbys	„law	of	requisite“:	„Only	the	variety	can	destroy	variety.“	Ashby,	1974	
23	Covin	&	Slevin,	1997,	S.	116	
24	Covin	&	Slevin,	1997	
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Wachstumsphasen bleibt auf wenige typische Probleme beschränkt, und eine Reihe 

wichtiger Unternehmensfunktionen werden vernachlässigt. 

Dieser Artikel beschreibt ein Rahmenkonzept für das Wachstumsmanagement in KMU, 

im Besonderen in technologieorientierten Unternehmen. Es erlaubt die Analyse aller 

Funktionsbereiche eines Unternehmens und ihres Entwicklungsstandes detailliert und 

gleichzeitig. Aus der Analyse lassen sich konkrete Handlungsempfehlungen und 

Prioritätensetzungen ableiten. 

 

3.1 Capability Maturity Modell 

 

Das hier vorzustellende Rahmenkonzept soll den Prozess der Unternehmensentwicklung 

nicht nur in seiner Gänze, sondern auch in einzelnen Funktionsbereichen beschreiben. 

Zu diesem Zweck wurde eine Idee adaptiert, die aus der Qualitätssicherung der 

Softwareentwicklung stammt. Das am Software Engineering Institute der Carnegie-

Mellon-Universität entwickelte Capability Maturity Modell (CMM) beschreibt 

Entwicklungsprozesse anhand von Reifestufen und die für jede dieser Stufen notwendige 

Fähigkeiten, um Prozesse in Richtung „reiferer“ und „fähigerer“ Stufen zu entwickeln.25 

Damit ähnelt das CMM in gewisser Weise Phasenmodellen zur 

Unternehmensentwicklung. 

Eine Weiterentwicklung des CMM ist das CMMI.26 Dieses erlaubt nicht nur die einzelne 

Optimierung von Prozessbereichen (wie z.B. Softwareentwicklung, Systementwicklung), 

sondern kann auch Prozessbereiche parallel analysieren und steuern. Dafür werden zwei 

Darstellungsformen, sog. Repräsentationen, verwendet: die kontinuierliche 

Repräsentation fokussiert auf Verbesserungen innerhalb der Prozessbereiche, die 

gestufte Repräsentation zielt auf die Optimierung aller Prozessbereiche einer bestimmten 

Reifestufe.27 

																																																								
25		für	eine	Einführung	vgl.	Paulk	et	al.,	1993	
26	Capability	Maturity	Model	Integration	
27	Jones	&	Soule,	2002	
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3.2 Reifestufen 

 

Ein wachsendes Unternehmen entwickelt sich den meisten Wachstumsmodellen zufolge 

durch mehrere Wachstumsphasen. Unabhängig von oben erwähnter Kritik an vielen 

dieser Modelle ist die Grundannahme immer noch eine weitgehend valide und v.a. einfach 

handhabbare Annäherung an die Realität. 

Um die einzelnen Wachstumsphasen voneinander abzugrenzen, lassen sich quantitative 

oder qualitative Kriterien nutzen. Die meisten Phasenmodelle verlassen sich auf 

qualitative Beschreibungen typischer Situationen, da sich damit die Umwelt und die 

Herausforderungen für ein Unternehmen einer bestimmten Größenstufe detaillierter 

beschreiben lassen. 

Da qualitative Faktoren unter den Kriterien Vergleichbarkeit, Nachvollziehbarkeit und 

Trenn- schärfe zwischen den Phasen deutlich schlechter abschneiden, werden in diesem 

Rahmenkonzept quantitative Indikatoren verwendet. Quantitative Daten sind in der 

Empirie wesentlich einfacher und genauer zu ermitteln als die teilweise von subjektiven 

Bewertungen und Einschätzungen abhängigen qualitativen Daten. 

In diesem Artikel werden also die Reifestufen vorrangig durch die Mitarbeiterzahl des 

Unternehmens beschrieben. Sie korreliert langfristig positiv mit dem Unternehmenswert 

und der Komplexität, der das Unternehmen ausgesetzt ist,28 darüber hinaus ist sie relativ 

einfach zu ermitteln. 

Die diesem Kriterium innewohnenden Beschränkungen und Mängel, die z.B. beim 

Vergleich von Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen oder mit sehr 

unterschiedlichen Geschäftsmodellen auftreten können werden dabei bewusst in Kauf 

genommen. Deshalb ist es auch vorerst auf technologieorientierte Unternehmen 

beschränkt, weil diese über weite Strecken ähnlichen Entwicklungspfaden folgen und 

vergleichbaren Herausforderungen gegenüber stehen. 

																																																								
28	Barkham	et	al.,	1996	
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3.3 Funktionsbereiche 
 

Die Forschung zu mit Unternehmenswachstum verbundenen Problemen in KMU hat 

gezeigt, dass Wachstumsprobleme in allen Funktionsbereichen eines Unternehmens 

auftauchen können. 29  Das hier beschriebene Rahmenkonzept teilt Unternehmen in 

sieben Funktionsbereiche auf,30 die den beiden folgenden Prinzipien genügen: 

Innerhalb der Funktionsbereiche ist eine hohe Interaktion der Systemelemente not- 

wendig, um die Zielerreichung sicherzustellen.  

Zwischen den einzelnen Funktionsbereichen ist nur eine vergleichsweise lose Kopplung 

ausreichend, um Unternehmenswachstum zu erreichen.  Diese Funktionsbereiche 

lassen sich entsprechend Porters Wertschöpfungskette 31  in wertschöpfende und 

unterstützende Funktionsbereiche einteilen, wie Abbildung 1 zeigt. Die Aufteilung 

entspricht weitgehend der klassischen funktionalen Organisationsstruktur aus der 

Managementliteratur in einer Kreisform dargestellt.32 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Abbildung 1 

																																																								
29	Covin	&	Slevin,	1997,	S.116	
30	entsprechend	den	Prozessbereichen	des	CMMI	
31	Porter,	1999	
32	vgl.	z.B.	Wöhe	&	Döring,	1996,	Gutenberg,	1990,	Porter,	1999	
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Diese Funktionsbereiche werden in einem ersten Schritt unter der Annahme, dass der 

Wachstumsprozess annähernd einem Lebenszyklus entspricht, einzeln analysiert. Direkt 

nach der Gründung müssen die Gründer die meisten Funktionen selber erfüllen, 

formalisierte Prozesse fehlen. In den höheren Reifestufen setzt eine erste Arbeitsteilung 

ein, bestimmte Aufgaben werden an Mitarbeiter delegiert. Im weiteren Verlauf des 

Wachstumsprozesses werden Aufgaben von spezialisierten Organisationseinheiten 

übernommen. Der Unternehmer zieht sich schrittweise aus dem operativen Management 

zurück und konzentriert sich auf Management- und Strategieaufgaben. 

 

3.3.1 Übergreifender Funktionsbereich Strategie / 
Risikomanagement 
 

Der Funktionsbereich Strategie und Risikomanagement ist eine Kernaufgabe des 

Unternehmers. Es werden abhängig von der Reifestufe spezifische Kompetenzen und 

Instrumente benötigt, um die Entwicklung des Unternehmens vorauszuplanen und das 

wachsende Risiko zu managen und zu begrenzen. 

 

3.3.2 Wertschöpfende Funktionsbereiche 

 

F & E, Innovationsmanagement 

Kontinuierliche Innovation ist Voraussetzung für ein nachhaltiges 

Unternehmenswachstum. Dieser Funktionsbereich umfasst deshalb nicht nur die 

„klassische“ Funktion Forschung und Entwicklung, sondern auch den weiteren Bereich 

von Innovation und Innovationsmanagement. Dies kann z.B. auch Prozessinnovation in 

anderen Funktionsbereichen beinhalten. 
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Produktion / Service & Support 

Qualität, Lieferfähigkeit und Effizienz sind entscheidend für die Wettbewerbsstärke eines 

Unternehmens. Der Funktionsbereich Produktion / Service & Support umfasst alle 

Aktivitäten entlang der Wertschöpfungskette: vom Beschaffungsmanagement über die 

eigentliche Produktion / Leistungserstellung bis zum Support. 

Marketing / Vertrieb 

Marktstrategien und die Schnittstelle zum Kunden sind entscheidend für den Erfolg eines 

Unternehmens mit Wachstumsambitionen. Der Funktionsbereich Marketing und Vertrieb 

umfasst alle Aufgaben des Marketing (Marketingstrategie, Marktforschung, Marketing-

Mix, Produktmanagement) als auch des Vertriebes (Strategie, Organisation und Struktur, 

Design eines Sales Cycles). 

 

3.3.3 Unterstützende Funktionsbereiche 

 

Controlling / Finance 

Die zunehmende Komplexität eines wachsenden Unternehmens erfordert ein zunehmend 

detaillierteres und systematischeres Controlling und Informationssystem. Dies betrifft 

nicht nur das Unternehmen als Ganzes, sondern auch die einzelnen Bereiche. Daten für 

Entscheidungsprozesse müssen erarbeitet und der steigenden Finanzbedarf für Produkt- 

und Marktentwicklung befriedigt werden. 

Organisation / Information und Kommunikation 

Zunehmende Mitarbeiterzahlen wie auch die Zahl zusätzlicher Produkte, Märkte und 

Kunden zwingen Unternehmen zu komplexeren Organisationsstrukturen und erfordern 

stärker entwickelte Informationssysteme mit einem steigenden Formalisierungsgrad. Als 

Wachstums- unternehmen heißt es dabei immer die Balance zu halten zwischen 

notwendiger Formalisierung und Freiräumen für Kreativität. 
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Human Resources / Führung 

Unternehmenswachstum ist nahezu untrennbar mit zunehmenden Mitarbeiterzahlen 

verbunden. Dafür werden neue Methoden des Personalmanagements und -recruitings 

benötigt. Daneben umfasst der Funktionsbereich auch die zieladäquate Führung aller 

Mitarbeiter zur konsequenten Umsetzung der Unternehmensziele. 

 

3.3.4 Die Funktionsbereiche in der Entwicklung 
 

Für die einzelnen Funktionsbereiche wird angenommen, dass ihre Entwicklung grob dem 

aufsteigenden Teil einer Lebenszykluskurve entspricht. Diese Annahme wird nicht nur 

durch Erfahrungen aus der Beratung von Wachstumsunternehmen gestützt, auch eine 

Reihe von Phasenmodellen legt dies nahe. Die Modelle von Greiner33 und Mintzberg34, 

stützen diese Annahme für die Funktionsbereiche „Organisation / Information und 

Kommunikation“ und „Human Resources / Führung“, das von Becker35 vorgeschlagene 

Modell für Marktentwicklung und Marketingkonzepte für den Funktionsbereich „Marketing 

/ Vertrieb“. 

Das hier vorgestellte Rahmenkonzept für das Wachstumsmanagement baut darauf auf, 

dass sich für jeden Funktionsbereich auf jeder Reifestufe besonders geeignete und 

typische Fähigkeiten und Instrumente für das Management der wachstumsinduzierten 

Komplexität finden lassen. Geeignet heißt auch, dass diese Fähigkeiten und Instrumente 

angemessen und erfolgreich die jeweilige Komplexität verarbeiten können, ohne aber 

überdimensioniert und damit ineffizient zu sein und so Ressourcen zu verschwenden, die 

effektiver in anderen Funktionsbereichen eingesetzt werden könnten. 

 

																																																								
33	Greiner,	1998	
34	Mintzberg,	1984	
35	Marktphasenorientiertes	Unternehmen,	(Becker,	1988	S.	605	ff.)	
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3.3.5 Konfigurationen und Wachstum 

 

Einer der wesentlichen Kritikpunkte an den hergebrachten Phasenmodellen ist ihre 

eingeschränkte Sicht auf das Unternehmen: Häufig haben sie ihre Wurzeln in den 

Bereichen Organisation und Führung, viele Kriterien zur Beschreibung der 

Wachstumsphasen und der Entwicklungsverläufe stammen aus diesen Fachgebieten. 

Außerdem zeichnen sie rein deskriptiv und konzeptionell den Entwicklungsverlauf von 

Unternehmen in seiner Gesamtheit nach, detaillierte Empfehlungen für konkrete 

Entscheidungen sind nur schwierig ableitbar. 

Ausgehend von den oben vorgestellten Reifestufen und Funktionsbereichen ist es nahe 

liegend, die jeweilige Reifestufe aller Funktionsbereiche eines Unternehmens als eine 

Konfiguration zu betrachten. Damit lässt sich der für die Analyse einzelner 

Funktionsbereiche notwendige Detaillierungsgrad mit der Notwendigkeit vereinen, dass 

Unternehmen als Ganzes zu sehen. Oben stehende Abbildung 2 zeigt ein Beispiel für 

diesen differenzierten Ansatz, der der kontinuierlichen Repräsentation des CMMI 

nachempfunden ist. 
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Abbildung 2 
 
Die individuellen Reifestufen der einzelnen Funktionsbereiche eines Unternehmens 

lassen sich bestimmen, indem die in den Funktionsbereichen jeweils vorhandenen 

Fähigkeiten, Instrumente und Prozesse mit den optimalen Ausprägungen für die 

jeweiligen Reifestufen verglichen werden. Eine Übersicht darüber, wie sich die 

Funktionsbereiche in den einzelnen Reifestufen jeweils darstellen, zeigt die folgende 

Tabelle: 
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Daraus lässt sich die aktuelle Konfiguration des Unternehmens ableiten, wie durch die 

grau- en Balken in Abbildung 2 angedeutet. Diese Konfiguration kann nun mit der 

Reifestufe verglichen werden, auf der sich das Unternehmen insgesamt befindet oder aus 

z.B. strategischen Erwägungen heraus befinden soll. Diese Reifestufe wird determiniert 

v.a. durch die Komplexität, der das Unternehmen als Ganzes gegenübersteht und sich 

aus der Unternehmensstrategie und der aktuellen Aufstellung am Markt ableiten lässt. 

Der Wachstumsprozess eines Unternehmens kann im Zeitablauf als eine Abfolge von 
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unterschiedlichen Konfigurationen beschrieben werden, bei denen jeweils ein oder 

mehrere Funktionsbereiche reifen. Ein Beispiel zeigt Abbildung 3. Theoretisch würde der 

ideale Entwicklungsverlauf aus Konfigurationen bestehen, in denen die Reifestufen der 

Funktionsbereiche genau der Reifestufe des Unternehmens entspricht. Damit wären die 

Funktionsbereich perfekt auf die Anforderungen der internen und externen Komplexität 

angepasst.  

 

Abbildung 3 
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In der Praxis wird diese ideale Konfiguration aus vielfältigen Gründen nur selten erreicht: 

Es ist für einen Unternehmer äußerst schwierig, jeden Funktionsbereich, der wiederum 

aus Unterfunktionen besteht, mit genau der gleichen Sorgfalt und dem gleichen 

Ressourceneinsatz zu managen und sie so alle im gleichen Idealzustand zu halten. 

Außerdem können besondere Umweltanforderungen oder besondere, aus den 

persönlichen Vorerfahrungen und Kenntnissen der Unternehmer resultierende 

Schwerpunktsetzungen die ideale Konfiguration „aus der Balance bringen“.  

Wie sollen Unternehmer die ideale Konfiguration erkennen? Gründung, Management und 

Steuerung eines Unternehmens sind anspruchsvolle Aufgaben, die wenig Raum für 

systematische Vergleiche mit anderen Unternehmen in einer ähnlichen Lage lassen. 

Erfahrene Berater werden selten engagiert, weil die knappen Ressourcen meist in 

vordergründig dringlichere Bereiche investiert werden.  

 
3.4 Entscheidungsunterstützung 
 

An dieser Stelle kommt der praktische Nutzen für Unternehmer ins Spiel. Das 

Rahmenkonzept Wachstumsmanagement dient nicht nur der Analyse der aktuellen 

Aufstellung eines Unternehmens. Es liefert auch ein Werkzeug, welches bei der 

Entscheidung darüber hilft, in welchen Funktionsbereichen der Einsatz knapper 

Ressourcen am sinnvollsten ist. 

Dazu wird in einem ersten Schritt der Reifegrad der einzelnen Funktionsbereiche 

bestimmt, indem die in den Bereichen anzutreffenden Fähigkeiten und Instrumente mit 

denen verglichen werden, die auf der Reifestufe des Gesamtunternehmens einzusetzen 

wären. Die Handlungspriorität für einen bestimmten Funktionsbereich wird dann ermittelt, 

indem die „Entfernung“ des gegenwärtigen und des gewünschten Reifegrades mit einem 

vom Geschäftsmodell abhängigen Faktor kombiniert wird. Der „Geschäftsmodellfaktor“ 

dient hier dazu, spezifische Anforderungen eines Geschäftsmodells oder einer Branche 

zu berücksichtigen. 
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Abbildung 4 

 

Das Beispiel in Abbildung 4 zeigt ein Unternehmen, welches in Reifestufe 3 einzuordnen 

wäre. Berücksichtigt man auch die Reifegrade der einzelnen Funktionsbereiche, so sind 

Strategie / Risikomanagement und Human Resources / Führung die naheliegendsten 

Kandidaten mit Entwicklungsbedarf. Wenn das Beispielunternehmen im 

Technologieconsulting tätig ist, sollte dem Bereich Human Resources / Führung die 

größte Priorität gegeben wer- den, weil dieses Geschäftsmodell ganz erheblich von 

erfahrenen und motivierten Mitarbeitern abhängt. 

Die Bereiche Marketing / Vertrieb und Controlling / Finance haben ebenfalls einen 

gewissen Entwicklungsbedarf. Für die Entscheidung, welchem dieser beiden Bereiche 

Priorität zu geben sei, sollten die Wertbeiträge der Maßnahmen bewertet und Ihre zeitliche 

Wirkung berücksichtigt werden. Ein in verschiedenen Märkten aktives Unternehmen mit 

eher geringen Margen sollte eher in das Controlling investieren, um die zukünftig 

notwendigen Entscheidungen zur strategischen Ausrichtung des Unternehmens zu 

unterstützen. 

Der Funktionsbereich Produktion / Service und Support des Unternehmens aus Abbildung 

5 ist ein Beispiel für einen „überentwickelten“ Funktionsbereich. Dieser ist in der Lage, 

eine weit größere Komplexität zu verarbeiten, als diejenige, der das Unternehmen derzeit 

aus- gesetzt ist bzw. in naher Zukunft ausgesetzt sein wird. Abhängig von der 

Unternehmensstrategie und den mittelfristigen Wachstumszielen sollte der Unternehmer 
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die Weiterentwicklung dieses Funktionsbereichs verzögern oder gar ein „Über-

Investment“ reduzieren, indem z.B. Prozesse und Strukturen vereinfacht werden. 

3.5 Grenzen des Rahmenkonzepts 
 

Das oben beschriebene Rahmenkonzept für das Management von Wachstum in KMU 

basiert auf der Annahme, dass Unternehmen auf den selben Reifestufen einer 

vergleichbaren Umweltkomplexität gegenüberstehen und damit ähnliche Fähigkeiten und 

Instrumente benötigen, um diese bewältigen zu können. Da die Einordnung in Reifestufen 

neben der strategischen Zielstellung auch von der Unternehmensgröße und seiner 

Stellung im Markt ab- hängt, kann es kein für jedes KMU gleichermaßen gültiges Modell 

geben. 

Wir beschränken unsere Forschung deshalb auf technologieorientierte Unternehmen,36 

da diese ein überdurchschnittliches Wachstumspotential besitzen und in ihrer Entwicklung 

bei ähnlichen Größen hinsichtlich Umsatz, Kunden-, Produkt- oder Mitarbeiterzahlen 

relativ ähnlichen Herausforderungen gegenüber stehen. Zusätzlich beschränken wir uns 

auf inhabergeführte Unternehmen, in denen der Gründer bzw. das Gründungsteam noch 

aktiv im Management tätig ist. Damit sollen Unterschiede und besondere Anforderungen 

ausgeschlossen werden, die mit dem öffentlichen Handel von Unternehmensanteilen oder 

dem Status als Tochtergesellschaft eines dritten Unternehmens mit höherer Reifestufe 

und zusätzlichen Ressourcen verbunden sind. Auch wenn das Rahmenkonzept vorerst in 

seiner 

Reichweite beschränkt ist, so lässt sich die grundlegende Idee jedoch später leicht auf 

andere Branchen oder Unternehmenstypen übertragen. 

																																																								
36	Technologieorientierte Unternehmen verkaufen Produkte und Dienstleistungen, die 
auf neuen Technologien basieren. Sie lassen sich durch eine große 
Wissensabhängigkeit (qualifizierte Mitarbeiter, hohe F&E- Aufwendungen), weniger 
Kunden mit einem höheren Umsätzen pro Kunde und einem höheren Finanzbedarf 
charakterisieren. Technologieorientierte Unternehmen sind häufig im Business-to-
business-Sektor anzutreffen und konzentrieren sich schon früh auch auf internationale 
Märkte. (Kulicke, 1987, S.14 f.) 
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Außerdem ist dieses Rahmenkonzept vorrangig ressourcenorientiert. Es kann 

Unternehmer dabei unterstützen, ihre Wachstumspotentiale besser auszuschöpfen, 

indem die wachstumsinduzierte Komplexität effizienter und effektiver verarbeitet wird. Es 

kann dabei helfen Wachstumspotentiale in reales Wachstum umzusetzen. Die 

Entwicklung von Wachstumsstrategien wird durch die Optimierung und Effektivierung des 

Strategieentwicklungsprozesses unterstützt, jedoch können mit unserem Modell keine 

unmittelbaren Aussagen getroffen werden, welche Strategie in welcher konkreten 

Unternehmenssituation die optimale Strategie ist. 
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