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Vorwort         i 
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Zusammenfassung 

In den letzten Jahrzehnten hat das Phänomen der schnell wachsenden Unternehmen  

zunehmend das Forschungsinteresse auf sich gezogen. Diese Untersuchung befasst sich 

mit den Wachstumsherausforderungen von Hyper Growth Startups, welchen es  

gelungen ist, innerhalb der ersten zehn Geschäftsjahre einen Umsatz von über 10 Mio. 

CHF zu erzielen oder mehr als 100 Mitarbeiter zu beschäftigen. Das Ziel der Arbeit ist 

es, die Forschungsfragen zur Art, Identifikation und Lösung entstehender Wachstums-

herausforderungen zu beantworten. Nach einer Erläuterung der notwendigen konzepti-

onellen und theoretischen Grundlagen werden mit Hilfe des Neuen St. Galler  

Management-Modells von Rüegg-Stürm (2009) ein Bezugsraster und Arbeitshypothe-

sen für den empirischen Teil der Abhandlung hergeleitet. Mit der Fallstudienmethode 

werden durch 17 Experteninterviews Erkenntnisse zu Hyper Growth Startups gewonnen 

und in neun Fallstudien dargestellt. Unter Verwendung eines Kategorisierungs- 

verfahrens werden die Erkenntnisse der einzelnen Studien anschliessend fallüber- 

greifend ausgewertet und verdichtet.  

Aus den Ergebnissen geht hervor, dass Hyper Growth Startups in der Wachstumsphase 

vor allem von kapazitäts-, struktur- und personenbezogenen Herausforderungen  

betroffen sind. Die Gründer entdecken sich abzeichnende Wachstums- 

herausforderungen mehrheitlich selbst. Des Weiteren können sie Herausforderungen 

mit Hilfe von internen Personengruppen, Kennziffern sowie externen Personengruppen 

ausfindig machen. Um die Herausforderungen zu lösen, müssen die Gründer vor allem 

Personalbeschaffungs- und Leistungserstellungsprozesse, Aufbau- und Ablauf- 

strukturen etablieren, optimieren und erneuern. Die Gründer sollten zudem darauf  

hinwirken, dass Mitarbeiter, Führungskräfte und auch sie selbst parallel mit der  

Unternehmensentwicklung ihre Fähigkeiten erweitern.  
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Summary 

In the past few decades, the emergence of fast growing start-ups has been an exciting 

phenomenon, in particular the hyper growth startups, defined as either companies that 

have achieved a turnover of more than CHF 10 million or as ventures that have  

employed more than 100 employees within the first ten fiscal years. While the growth 

trajectory of these high growth ventures seems promising, these hyper growth startups 

are also facing considerable challenges that warrant closer examination. The aim of this 

study is to answer the research questions about the type, identification and resolution of 

emerging growth challenges. After explaining the conceptual and theoretical  

foundations, a framework and working hypotheses for the empirical part of the study 

are derived by using the new St. Gallen Management Model from Rüegg-Stürm (2009). 

Findings are obtained through 17 expert interviews represented in nine hyper growth 

startups case studies. Using a categorization process, the findings of the individual  

studies are then analyzed and summarized across all cases. 

The results indicate that hyper growth startups are especially concerned not only with 

capacity constraints, but structural and personal challenges too in the growth phase. In 

terms of identifying the challenges that beset the ventures, it is often the founders  

themselves who discover such emerging growth challenges. Furthermore, they could 

also identify these growth challenges with the help of internal groups, external indicators 

and persons. To solve the identified problems, founders must establish, optimize and 

renew recruitment and performance processes, as well as organizational and operational 

structures. It is crucial that founders should also seek to ensure that themselves, the  

employees and executives are able to transform their abilities parallel to the corporate 

development. 
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1 Einleitung 

In den letzten Jahren hat das Phänomen von besonders schnell wachsenden Unter- 

nehmen, sogenannten „High Growth Firms“ oder „Gazelle Firms“, zunehmend das  
Interesse von Forschern und Praktikern auf sich gezogen (St-Jean, Julien, & Audet, 

2008). Diese High Growth Firms zeichnen sich durch ein zweistelliges jährliches 

Wachstum über meist mindestens fünf Jahre aus und werden unter anderem definiert 

als: „A business establishment which has achieved a minimum of 20% sales growth each 
year over the interval, starting from a base-year revenue of at least $100,000“  

(Birch et al., 1995, S. 46). Ein kleiner Teil der schnell wachsenden Unternehmen kann 

zudem der Kategorie der Hyper Growth Startups und Firms zugeordnet werden. Der 

Begriff „Hyper Growth“ wurde zum ersten Mal in der Publikation von Markman  

& Ganter (2002) für die Umschreibung von extrem schnellem Wachstum verwendet 

(Cassia, Cogliati, & Paleari, 2009). Markman & Ganter (2002) definierten „Hyper 
Growth“ als ein Umsatz- oder Mitarbeiterwachstum von mehr als 500 % innerhalb von 

fünf Jahren. Diese Wachstumsschübe können in verschiedenen Lebenszyklusphasen der 

Firmen auftreten. Beispielsweise untersuchten Cassia et al. im Jahr 2012 das Hyper 

Growth von etablierten italienischen Familienunternehmen (Cassia et al., 2012). Es 

kann aber auch bei Start-ups zu einem Hyper Growth kommen. Zu dieser Kategorie der 

Hyper Growth Startups werden gemäss der Arbeitsdefinition Unternehmen gezählt,  

welche es geschafft haben, innerhalb der maximal ersten zehn Geschäftsjahre  

mindestens einen Umsatz von 10 Mio. CHF zu erwirtschaften oder 100 Mitarbeiter zu 

beschäftigen (siehe Abschnitt 2.3.2).  

Bei schnell wachsenden Unternehmen handelt es sich oft, entgegen der verbreiteten 

Meinung, nicht nur um High-Tech-Unternehmen, sondern auch um Firmen mit ganz 

anderen Geschäftsmodellen und Branchenhintergründen (Halabisky, Dreessen,  

& Parsley, 2006). Die Vielfältigkeit soll an aktuellen Hyper Growth Startups aus dem 

deutschsprachigen Raum dargestellt werden. Die im Jahr 2007 von drei Gründern mit 

geringen Eigenmitteln in Deutschland gegründete Jimdo GmbH erfüllt exemplarisch die 

Hyper-Growth-Startup-Kriterien. Der Kern der Geschäftstätigkeit besteht in einem 

CMS-basierten Homepage-Baukasten, welcher eine so hohe Nachfrage erfuhr, dass das 

Unternehmen im Jahr 2015 bereits über 200 Mitarbeiter beschäftigte (Jimdo.de GmbH, 

2015). Ein ähnlich rasantes Wachstum vollzog die erst im Jahr 2010 gegründete Win-

deln.de GmbH, welche über verschiedene Webshops Produkte für Babys und Kleinkin-

der an Endkunden vertreibt. In mehreren Finanzierungsrunden erhielt das Unternehmen 
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Wachstumskapital in Millionenhöhe (VC-Magazin.ch, 2015; windeln.de GmbH, 2015). 

Im Jahr 2014 konnte dieses Unternehmen mit durchschnittlich 234 Mitarbeitern einen 

Umsatz von über 101 Mio. Euro erzielen (NZZ.ch, 2015; windeln.de GmbH, 2015). Die 

in Passau im Jahr 2007 mit 3.500 Euro gegründete mymuesli GmbH produziert und 

vertreibt hochwertiges Biomüsli. Im ersten Halbjahr 2015 beschäftigte das Unter- 

nehmen über 400 Mitarbeiter (Esser, 2015). 

Hyper Growth Startups sind nicht der Normalfall der Unternehmensgründungen. Die 

meisten neu gegründeten Unternehmen starten, leben und sterben klein (Davidsson  

et al. 2007) oder weisen eine sehr geringe Wachstumsrate auf (Coad & Werner 2010). 

Der Grund dafür mag zum einen darin liegen, dass nicht jeder Gründer sein Unterneh-

men auf einen schnellen Wachstumspfad bringen möchte (Davidsson et al. 2007). Zum 

anderen bestimmen die Startgegebenheiten und Eigenschaften der Gründer mit, ob ein 

Projekt Erfolg haben wird oder nicht. Wie Scott Shane in seinem Buch „The Illusions 
of Entrepreneurship – The costly myth that entrepreneurs, investors and policy makers 

live by“ argumentiert, sind für den künftigen Unternehmenserfolg vor allem grund- 

legende Erfolgsfaktoren, wie die gewählte Branche oder das Geschäftsmodell,  

verantwortlich. Zudem bringen nur wenige Gründer die Fähigkeit mit, für ihr  

Unternehmen die richtige Wachstumsdynamik zu entwickeln (Shane, 2010). Es gibt  

einige Studien, wie die von Sandberg & Hofer (1987), Siegel et al. (1993), Barringer  

et al. (2005) oder Amat & Perramon (2010), welche sich mit diesen grundlegenden und 

dynamischen Erfolgsfaktoren von Firmen auseinandersetzen.  

In den Fällen, in denen diese Voraussetzungen für den Unternehmenserfolg gegeben 

sind, kommt es häufig im Wachstumsverlauf zu sogenannten Wachstumsheraus- 

forderungen (Churchill & Lewis, 1983; Greiner, 1998; Steinmetz, 1969). Diese  

Herausforderungen können z. B. Probleme mit einer sich verändernden Unternehmens-

struktur oder -kultur, eine Überlastung der Gründer oder die mangelnde Fähigkeit,  

Ressourcen zu beschaffen (Hambrick & Crozier, 1985; Barringer, Jones, & Lewis, 1998; 

Arbaugh & Camp, 2000; Nicholls-Nixon, 2005; Dautzenberg et al., 2012), darstellen. 

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit diesen Wachstumsherausforderungen im  

Kontext der Hyper Growth Startups. Einleitend wird dafür in Unterkapitel 1.1 der aktu-

elle Forschungsstand skizziert und die Forschungslücke aufgezeigt. In Unterkapitel 1.2  

werden die Forschungsfragen und die gewählte Methodik vorgestellt. Auf die wissen-

schaftliche und praktische Relevanz dieses Forschungsvorhabens wird in den  

Unterkapiteln 1.3 und 1.4 eingegangen. In Unterkapitel 1.5 wird die Struktur der Arbeit 

beschrieben. 
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1.1 Forschungsstand und -lücke 

Zum Betrachten des Forschungsstandes auf dem Gebiet der schnell wachsenden  

Unternehmen ist eine Differenzierung nach dem Grad der Wachstumsgeschwindigkeit 

(High versus Hyper Growth), dem Forschungssubjekt (grundlegende, dynamische oder 

engpassorientierte Erfolgsfaktoren) und dem Forschungsobjekt (Start-up versus Firm) 

notwendig (siehe Unterkapitel 2.3 und 3.1). Bisher gibt es einige Publikationen, die sich 

vorrangig den grundlegenden und dynamischen Erfolgsfaktoren widmen. Diese Erfolgs-

faktoren werden dabei meist für alle Unternehmensklassen (z. B. Achleitner et al., 2004; 

Chrisman, Bauerschmidt, & Hofer, 1998; Duchesneau & Gartner, 1990; Eisenhardt & 

Schoonhoven, 1990; Sandberg & Hofer, 1987; Storey, 1994) oder verstärkt für High 

-Growth-Unternehmen (z. B. Amat & Perramon, 2010; Barringer et al., 2005; 

Mascarenhas et al., 2002; Regan et al., 2006; Roure & Maidique, 1986; Siegel et al., 

1993; Smallbone et al., 1995) untersucht. In diesem Kontext werden oft Forschungs- 

objekte mit unterschiedlichen Entwicklungsstadien behandelt, d. h., High Growth Star-

tups und Firms werden teilweise nicht differenziert untersucht (siehe  

Unterkapitel 3.2).  

Studien, die sich explizit mit grundlegenden und dynamischen Erfolgsfaktoren von  

Hyper Growth Startups bzw. Firms auseinandersetzen, konnten lediglich vereinzelt  

gefunden werden (Arrighetti & Lasagni, 2013; Cassia & Minola, 2012; Parker et al., 

2010). Wachstumsherausforderungen zu diesen Unternehmen wurden nur implizit in 

anderen Arbeiten mitbehandelt (z. B. bei Nicholls-Nixon, 2005; Arbaugh & Camp, 

2000; Barringer et al., 1998; Hambrick & Crozier, 1985). Die reine Erforschung der 

Herausforderungen, die durch das extrem schnelle Wachstum bei Hyper Growth Start-

ups in den ersten Geschäftsjahren bedingt sind, fehlt bisher. Auch konnten in Publikati-

onen keine Erkenntnisse über die Identifikation der Herausforderungen sowie die eng-

passorientierten Erfolgsfaktoren für Hyper Growth Startups gefunden werden. Da Hyper 

Growth Startups sich zum einen in einer anderen Lebenszyklusphase befinden als ältere 

High Growth Firms und diese laut Definition um ein Mehrfaches in der Wachstums- 

geschwindigkeit übertreffen (Cassia, Cogliati, & Paleari, 2009), sollten sowohl die 

Wachstumsherausforderungen als auch die engpassorientierten Erfolgsfaktoren für 

diese Unternehmen gesondert betrachtet werden. Aufgrund dieser fehlenden  

Erkenntnisse gibt es eine Forschungslücke bei Hyper Growth Startups, welche in dieser 

Arbeit geschlossen werden soll.  
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1.2 Forschungsfragen und Methodik 

Im Kontext der Forschungslücke auf dem Gebiet der Hyper Growth Startups stellt sich 

die Frage, mit welcher Art von Wachstumsherausforderungen die Gründer dieser  

Unternehmen in der Phase des schnellen Wachstums konfrontiert sind. Im Gegensatz zu 

bisherigen Studien, in welchen meist ältere Unternehmen oder Firmen in unter- 

schiedlichen Entwicklungsstadien untersucht wurden, soll in diesem Beitrag nur die 

Start-up-Phase betrachtet werden. Bei den für die Untersuchung auszuwählenden  

Forschungsobjekten ist darauf zu achten, dass sich das Hyper Growth in den ersten zehn 

Geschäftsjahren vollzogen hat und es die Firmen geschafft haben, einen Umsatz von 

mehr als 10 Mio. CHF zu erzielen oder mehr als 100 Mitarbeiter zu beschäftigen. Es 

wird angenommen, dass die Gründer wegen des zunehmenden Geschäftsvolumens und 

der ansteigenden Mitarbeiteranzahl mit diversen Herausforderungen durch eine  

ansteigende Komplexität konfrontiert sind. Von besonderem Interesse für diese Arbeit 

ist dabei, wie es den Hyper-Growth-Gründern gelungen ist, diese Herausforderungen zu 

erkennen und zu meistern. Deshalb sollen die nachfolgenden Forschungsfragen aus der 

Managementperspektive untersucht werden: 

Art: Welche Art von Wachstumsherausforderungen treten bei Hyper Growth Startups 

auf? 

Identifikation: Wie lassen sich Wachstumsherausforderungen von Hyper Growth  

Startups erkennen? 

Lösung: Wie werden die Wachstumsherausforderungen der Hyper Growth Startups  

bewältigt? 

Mit Hilfe dieser Fragen wird die im vorherigen Kapitel skizzierte Forschungslücke  

geschlossen und werden explorativ Erkenntnisse zu den Wachstumsherausforderungen 

von Hyper Growth Startups generiert.  

In Unterkapitel 5.1 wird erläutert, warum sich die Fallstudienmethode für die  

Erkenntnisgenerierung dieser Arbeit am besten eignet, wie die empirische Untersuchung 

im Detail durchgeführt wird und auf welche wissenschaftliche Gütekriterien dabei  

geachtet wird. Mit der gewählten Fallstudienmethode werden 17 Expertengespräche zu 

Wachstumsherausforderungen von Hyper Growth Startups geführt und die Erkenntnisse 

in neun Fallstudien dargestellt. Zur Gesprächsführung bedarf es eines umfassenden  

Interviewleitfadens. Dieser Leitfaden wird mittels eines aus dem Neuen St. Galler  

Management-Modell (Rüegg-Stürm, 2009) abgeleiteten Bezugsrasters und insgesamt  
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27 Arbeitshypothesen für Wachstumsherausforderungen, deren Identifizierung und  

Lösung in Kapitel 4 gebildet. Zur Generierung der Arbeitshypothesen werden  

Erkenntnisse aus Studien der gattungsverwandten High Growth Startups und Firms  

verwendet (siehe Unterkapitel 3.2).  

Um die Daten zu analysieren und fallübergreifende Erkenntnisse zu erhalten, wird ein 

in Abschnitt 5.5.2 vorgestelltes Kategorisierungsverfahren genutzt. Anhand der  

fallübergreifenden Erkenntnisse werden abschliessend in Unterkapitel 7.1 die Arbeits-

hypothesen überprüft.  

1.3 Wissenschaftliche Relevanz der Arbeit 

Die Interessenzunahme am Phänomen schnell wachsender Unternehmen liegt zum 

Grossteil an ihrer hohen volkswirtschaftlichen Bedeutung. In seinem Buch „Job  
Creation in America“ wies David Birch 1987 als einer der Ersten auf die Wichtigkeit 

von High Growth Firms hin (Landström, 2005). Nach Schätzungen von Birch & Medoff 

(1994) nahmen die High Growth Firms in der Periode von 1988 bis 1992 zwar nur einen 

Anteil von etwa 4 % der in den USA gegründeten Unternehmen ein, allerdings waren 

sie in der gleichen Periode für rund 60 % der neu geschaffenen Arbeitsplätze verant-

wortlich (Lopez-Garcia & Puente, 2009). Neuere Untersuchungen aus den USA  

bestätigen die Bedeutung von schnell wachsenden Start-ups. So belegt eine Studie im 

Auftrag der Kauffman Foundation, dass im Jahr 2007 von den 5,5 Mio. US 

-amerikanischen Unternehmen das Prozent der am schnellsten wachsenden Firmen ca. 

40 % der neuen Arbeitsplätze geschaffen hat. Dabei handelt es sich häufig um Startups, 

welche vier bis fünf Jahre nach ihrer Gründung verstärkt Mitarbeiter einstellen 

(Stangler, 2010). Je nach Definition von schnell wachsenden Unternehmen kann der 

Beitrag der High Growth Firms zum Beschäftigungswachstum variieren. Acs & Mueller 

(2008) fanden heraus, dass vor allem Start-ups mit einer Beschäftigtenanzahl zwischen 

20 und 500 Personen einen grossen Beitrag zum Generieren neuer US-amerikanischer 

Arbeitsplätze leisten (Acs & Mueller, 2008).  

Auch für andere Länder wurde die Bedeutung der schnell wachsenden Unternehmen in 

Publikationen nachgewiesen. Anhand einer Studie mit 1.849 Start-ups aus Bayern konn-

ten Brüderl & Preisendörfer (2000) darlegen, dass in einem retroperspektiv betrachten 

Zeitraum von vier Jahren nur 4 % der Unternehmen sich gemäss ihrer Definition als 

schnell wachsend herausstellten. Diese Kohorte war aber für ein Drittel der erzeugten 

Arbeitsplätze verantwortlich. Daunfeldt, Halvarsson & Johansson (2013) wiesen einen 

ähnlich positiven Effekt für Schweden im Zeitraum von 2005 bis 2008 nach. High 
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Growth Startups und Firms werden zudem ein positiver Effekt auf die Innovations- 

stätigkeit von Ökonomien und eine „kreative Erneuerung von Branchen“ nachgesagt 
(Anyadike-Danes et al., 2009; Arrighetti & Lasagni, 2013). Direkte Studien über die 

volkswirtschaftliche Bedeutung von ausschliesslich Hyper Growth Startups wurden 

nicht gefunden. Da Hyper Growth Startups in den Kohorten der High Growth Startups 

und Firms integriert sind, wird davon ausgegangen, dass ihr Beschäftigungs- und  

Innovationseffekt mindestens genauso bedeutsam ist.  

Im Sinne einer volkswirtschaftlichen Betrachtung sollte es für die politischen und  

wissenschaftlichen Akteure von Interesse sein, Hyper Growth Startups besser zu  

verstehen. Einen Beitrag dazu könnten die Erkenntnisse leisten, mit welchen Herausfor-

derungen Hyper Growth Startups in der Wachstumsphase konfrontiert sind und wie 

diese gemeistert werden. 

1.4 Praktische Relevanz der Arbeit 

Häufig zielen Programme zur Schaffung von Arbeitsplätzen auf die Unterstützung von 

Unternehmensgründungen in ausgewählten Regionen. Solche Massnahmen fokussieren 

oft das Generieren einer breiten Masse neuer Start-ups. Von diesen Firmen scheitert oft 

ein Grossteil in den ersten Jahren oder generiert keine grössere Anzahl von  

Beschäftigten (Brüderl & Preisendörfer, 2000; Davidsson et al., 2007; Halabisky et al., 

2006). Deshalb wäre es förderpolitisch sinnvoll, künftig potenziell erfolgreiche Unter-

nehmen vorab besser zu selektionieren und intensiver zu unterstützen (Shane, 2010). 

Bei aktuellen Förderprogrammen wird häufig die langfristige Unterstützung der neuen 

Unternehmen beim Bewältigen von Wachstumshindernissen vernachlässigt. So  

scheitern viele neue Unternehmen an Wachstumshürden und können ihr inhärentes Po-

tenzial hinsichtlich des Umsatzes und der Mitarbeiteranzahl nicht voll entfalten (Davila 

et al., 2010). Auch in der Arbeit von Chan et al. wird darauf verwiesen, dass die prakti-

sche Unterstützung von schnell wachsenden Unternehmen häufig fehlt (Chan et al., 

2006). Wells & Hungerford haben dieses Defizit in der Start-up-Förderpolitik für  

Kanada erkannt: „High-growth companies – ‘gazelles’ – make up only a small propor-

tion of all firms but are of vastly disproportionate importance in terms of innovation, 

job creation and long-term growth potential. Creating the conditions where gazelles 

can survive and thrive and remain anchored in Canada as they mature should,  

therefore, be a top policy priority“ (Wells & Hungerford, 2011, S. 55). Auch in den 

USA gibt es Institutionen, wie die Kauffman oder Edward Lowe Foundation, denen die  

langfristige Begleitung von künftigen High und Hyper Growth Startups wichtig ist. So 
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fördert die Edward Lowe Foundation mit ihrem Programm „2nd Stage – Growth  

Companies“ Gründer von bereits aktiven Unternehmen in der Wachstumsphase 

(Edward Lowe Foundation, 2010). Die Kauffman Foundation lässt auf dem Gebiet  

forschen und Workshops durchführen (Stangler, 2010).  

In Deutschland gibt es in dieser Hinsicht erste wirtschaftspolitische Bemühungen durch 

Programme wie beispielsweise „EXIST“ oder finanzielle Unterstützung über den 
„Hightech-Gründerfonds“ (Saßmannshausen & Volkmann, 2012). Forschungs- 

ergebnisse auf dem Gebiet der Wachstumsherausforderungen von Hyper Growth  

Startups könnten Inkubatoren und Venture-Capital-Geber bei der Begleitung von  

künftigen Wachstumsunternehmen helfen. 

1.5 Struktur der Arbeit und Forschungsablauf 

Die vorliegende Abhandlung gliedert sich in sieben Teile, welche über einen  

Forschungsprozess hinweg die Zielsetzung verfolgen, die Forschungsfragen (siehe  

Unterkapitel 1.2) zu beantworten. In Abbildung 1 ist der Aufbau dargestellt. 

 

 

 

 

 

 

Teil 1: Einleitung und Forschungsfragen 

Teil 2: Konzeptionelle Grundlagen Teil 3: Theoretische Grundlagen 

Teil 4: Arbeitsmodell 

 

 

Teil 5: Empirische Untersuchung 

Teil 6: Ergebnisse 

 

 

Teil 7: Schlussbetrachtung 

Bezugsraster Identifizierungsraster Lösungsraster 

Fallübergreifende Erkenntnisse Einzelfallstudien 

Abbildung 1: Struktur der Arbeit (Quelle: Eigene Darstellung). 
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In Teil 1 wird der Leser in das Forschungsgebiet der schnell wachsenden Unternehmen 

eingeführt und dessen aktuelle Forschungslücke aufgezeigt. In diesem Zusammenhang 

werden die Forschungsfragen aufgestellt. Als Vorarbeit für den empirischen Abschnitt 

dieser Arbeit werden in Teil 2 die konzeptionellen Grundlagen dargelegt und Arbeits-

definitionen aufgestellt. In diesem Kontext wird die Wachstumsphase abgegrenzt und 

werden verschiedene Messverfahren für das Unternehmenswachstum aufgezeigt sowie 

die vielfältigen Begrifflichkeiten zu schnell wachsenden Unternehmen definiert. Diese 

konzeptionellen Arbeiten ermöglichen es die theoretischen Grundlagen in Teil 3 aufzu-

stellen. Mit einer quantitativen und qualitativen Literaturrecherche wird auf dem  

Forschungsfeld der schnell wachsenden Unternehmen der aktuelle Forschungsstand um-

fangreich erklärt. Anschliessend werden die erfolgswirksamen Komponenten schnell 

wachsender Start-ups dargestellt. Dies geschieht in Form von Auflistungen der bisher 

gefundenen grundlegenden, dynamischen und engpassorientierten Erfolgsfaktoren. Zu-

dem folgt eine Recherche zu den entdeckten Wachstumsherausforderungen. Mangels 

bisheriger Forschungserkenntnisse zu ausschliesslich Hyper Growth Startups muss hier-

bei auf die forschungsverwandten Gebiete der High Growth Startups und Firms, bzw. 

deren synonymen Begrifflichkeiten, zurückgegriffen werden.  

Um eine systematische Grundlage für eine empirische Untersuchung zu erhalten, wird 

in Teil 4 ein Arbeitsmodell aufgestellt. Das Arbeitsmodell gliedert sich in drei Teile, 

wobei das Bezugsraster zum Abfragen der Wachstumsherausforderungen aus der  

Managementperspektive die zentrale Rolle einnimmt. Als Hauptbestandteil dient das 

Neue St. Galler Management-Modell von Rüegg-Stürm (2009). Das Modell wird für die 

Untersuchung modifiziert. Weitere Bestandteile sind ein eigens entwickeltes Raster zur 

Identifizierung und Lösung von Wachstumsherausforderungen. Dem modifizierten  

Arbeitsmodell werden die in Teil 3 gewonnenen Erkenntnisse bisheriger Beiträge pro 

Bereich zugeordnet und daraus Arbeitshypothesen abgeleitet.  

Mit Hilfe der empirischen Erhebung sollen die Forschungsfragen adäquat beantwortet 

werden. Dazu müssen das Arbeitsmodell und die Arbeitshypothesen überprüft werden. 

In Teil 5 wird das in Form der Fallstudienmethode gewählte Untersuchungsdesign  

vorgestellt und begründet. Zudem wird aufgezeigt, wie die Datenauswahl erfolgt, die 

Operationalisierung des Arbeitsmodells in einen Interviewleitfaden vollzogen wird und 

mit welchem Vorgehen die Daten erhoben werden. Abschliessend werden sowohl die 

Darstellungsformen der einzelnen Fallstudien als auch die fallübergreifende Analyse  

erläutert.  
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Der zentrale Bestandteil dieser Abhandlung ist die Darstellung der Ergebnisse in Teil 6. 

Zuerst werden in diesem Kapitel die einzelnen Fallstudienreporte zu neun Hyper Growth 

Startups mit Erkenntnissen zu deren Unternehmensverlauf, Wachstumsheraus- 

forderungen, Identifikatoren und Lösungsansätzen vorgestellt. Anschliessend werden 

die fallübergreifenden Erkenntnisse geschildert. Zur Ergebnisdarstellung wird  

ausführlich auf die Wachstumsherausforderungen in den einzelnen Management- 

bereichen des Neuen St. Galler Management-Modells, die Identifikatoren und die  

Lösungsansätze eingegangen. Zusätzlich werden externe Unterstützungen aufgezeigt, 

welche die Gründer zur Behebung von Wachstumsherausforderungen erhalten haben.  

Abschliessend werden die Ergebnisse in einer Schlussbetrachtung in Teil 7 diskutiert. 

Dabei findet zum einen ein Abgleich mit den bisherigen Erkenntnissen zu schnell  

wachsenden Unternehmen statt. Zum anderen werden die empirischen Limitationen der 

Studie dargelegt und mit einem Ausblick für künftige Forschungstätigkeiten verknüpft. 

Um angehenden Gründern von Hyper Growth Startups und Förderinstitutionen Hilfe-

stellungen für die Bewältigung von Wachstumsherausforderungen zu geben, werden die 

wichtigsten Erkenntnisse zu den Herausforderungen, deren Identifikatoren und zu den 

Lösungsansätzen praxisnah skizziert. Final wird ein Gesamtfazit für diese Forschungs-

arbeit mit einer Zusammenfassung der zentralen Erkenntnisse gezogen. 
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2 Konzeptionelle Grundlagen und Arbeitsdefinitionen 

In diesem Kapitel werden die konzeptionellen Grundlagen und die Definitionen für 

diese Abhandlung aufbereitet. Dafür werden in Unterkapitel 2.1 verschiedene Möglich-

keiten der Phaseneinteilung des Unternehmensverlaufs betrachtet und wird eine Arbeits-

definition für die Wachstumsphase aufgestellt. In Unterkapitel 2.2 werden Mess- 

verfahren für die Bestimmung der Wachstumsgeschwindigkeit behandelt. Die  

verschiedenen Wachstumskategorien der Unternehmen werden in Unterkapitel 2.3 ge-

ordnet dargestellt. Daraus wird anschliessend eine Arbeitsdefinition für Hyper Growth 

Startups abgeleitet. 

2.1 Die Unternehmensentwicklung im Phasenverlauf 

Nachfolgend werden in Abschnitt 2.1.1 verschiedene Unternehmensentwicklungsmo-

delle vorgestellt und wird in Abschnitt 2.1.2 die Arbeitsdefinition für die Wachstums-

phase der Hyper Growth Phase festgelegt. 

2.1.1 Betrachtung verschiedener Unternehmensentwicklungsmodelle 

Um das Wachstum von Unternehmen zu beschreiben, wurden seit den 60er Jahren des 

vorherigen Jahrhunderts kontinuierlich konzeptionelle Modelle entwickelt und publi-

ziert. In der Zwischenzeit ist die Literatur zu diesem Forschungszweig relativ umfang-

reich geworden und enthält mehrere hundert Modelle (Levie & Lichtenstein, 2010). Die 

Modellvielfallt zur Unternehmensentwicklung wird bei Fueglistaller & Halter (2006) 

dargestellt und auf drei Ebenen gebündelt betrachtet:  

 Makroebene  
 Unternehmensebene  
 Mikro- und Funktionsebene  

 
Bei Modellen, welche sich mit der Unternehmensentwicklung auf der Makroebene  

befassen, handelt es sich um Darstellungen, die mit zyklischen Entwicklungen von  

Nationen, Branchen und Technologien (z. B. Kondratieff-Zyklen) sowie deren  

Auswirkung auf die Unternehmung befasst sind. Zu den Modellen, die sich mit den 

Veränderungen auf der Unternehmensebene auseinandersetzen, gehören z. B. die  

Metamorphose-, Krisen- und Strukturänderungsmodelle. Sie reflektieren die  

Veränderung und Krisen des Unternehmens im Zeitverlauf. Bei Modellen zur Mikro- 

und Funktionsebene werden dagegen Detailaspekte im Unternehmen betrachtet, so z. B. 

die Veränderungen des Führungskräfteverhaltens, der Mitarbeiter und der  

Organisationsform (Fueglistaller & Halter, 2006).  
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Für diese Arbeit sind die Unternehmens- und Funktionsebene von besonderer Bedeu-

tung. In den nachfolgenden Unterkapiteln werden deshalb bedeutende Metamorphose-, 

Krisen-, Strukturänderungs- und Verhaltensänderungsmodelle illustriert. 

2.1.1.1 Metamorphose-Modelle 

In Anlehnung an die Erforschung von biologischen Organismen wurden Modelle zur 

Erklärung des Entstehens und des Niedergangs von Unternehmen entwickelt (Lester, 

Pamell, & Carraher, 2003; Phelps, Adams, & Bessant, 2007). Dabei wird davon ausge-

gangen, dass Firmen gleicher Kohorten, z. B. eingeteilt nach Branchenherkunft und 

Ressourcenausstattung, sich nach denselben Mustern entwickeln (Levie & Lichtenstein, 

2010). Diese Muster werden häufig als „Firm-Life-Cycle-Modelle“ oder  
„Metamorphose-Modelle“ bezeichnet. Eine sehr zutreffende Definition hat Rosenbauer 

(1994) aufgestellt: „Die Metamorphose-Modelle beschreiben die modelltypologisch zu 

durchlaufenden Entwicklungsphasen des Unternehmens. Sie gehen von der Annahme 

aus, dass infolge des Wachstums derart prägnante Veränderungen der  

Unternehmenstätigkeit in Erscheinung treten, dass sprunghafte Veränderungen der 

Führungskonzepte des Managements notwendig werden“ (Rosenbauer, 1994, S. 73 in 

Fueglistaller & Halter, 2006, S. 86).  

Wie Davidsson et al. (2007) darstellten, befasste sich bisher eine Vielzahl von Autoren, 

wie z. B. Greiner (1972), Galbraith (1982), Quinn & Cameron (1983), Churchill & 

Lewis (1983), Flamholtz (1986), Scott & Bruce (1987), Kazanjian (1988), Adize (1989) 

und Hanks et al. (1994) mit dieser Art von Organisationsentwicklungen. Sie unterteilen 

den Lebenszyklus von Unternehmen hierbei meist in sequenzielle Stufen. Lester et al. 

(2003) stellen in ihrer Metastudie fest, dass die bisher publizierten Lebenszyklusmodelle 

drei bis zehn Phasen umfassen (Lester et al., 2003). In der Regel führen die Modelle 

eine Entstehungs-, Wachstums-, Reife- und Niedergangsphase auf (Davidsson et al., 

2007). In diesem Kontext werden in den Publikationen unterschiedliche Bezeichnungen 

verwendet. Beispielsweise lautet die Entstehungsphase bei Greiner (1972) „Creativity 
Stage“, bei Churchill & Lewis (1983) „Existence Stage“ oder bei Kazanjian (1988) 
„Conception and Developement Stage“. Die Wachstumsphase wird bei Greiner (1972) 

„Direction Stage“, bei Churchill & Lewis (1983) „Survival and Success Stage“ oder bei 
Kazanjian (1988) „Commercialization Stage“ genannt. Auch für die Reifephase werden 

verschiedene Bezeichnungen wie „Resource Maturity“ (Churchill & Lewis, 1983) oder 

„Stability Stage“ (Kazanjian, 1988) verwendet. In allen Modellen gibt es einen  

chronologischen Prozessverlauf durch die einzelnen Stufen, welcher nicht rückwärts  

erfolgen kann. Durch diese Unternehmensentwicklung kommt es zu Veränderungen von 
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Organisationsaufgaben und -strukturen (King & Teo, 1997 in Chan et al., 2006). In  

Tabelle 1 sind weitere bekannte Metamorphose-Modelle aufgeführt. 

Beitrag Literaturbeispiel für Metamorphose-Modelle 
Theoretisch-konzeptionelle Studien Cliffort (1973) 

Galbraith (1982) 
Mintzberg (1983) 
Cowen, Middaugh & McCarthy (1984) 
Bleicher (1991) 

Empirische Studien Chandler (1962) 
Channon (1973) 
Churchill & Lewis (1983) 
Smith, Mitchell, & Summer (1985) 

Tabelle 1: Übersicht zu verschiedenen Metamorphose-Modellen (Quelle: Eigene Darstelltung in Anlehnung 

an Klaussner, 2009, S. 119). 

Einige der Metamorphose-Modelle lassen sich je nach Erklärungs- oder Untersuchungs-

perspektive zudem einer anderen Kategorie von Entwicklungsmodellen zuordnen. Sie 

gehören z. B. sowohl der Gattung der Metamorphose als auch den Krisen-,  

Strukturänderungs- oder Verhaltensänderungsmodellen an. 

2.1.1.2 Krisenmodelle  

Modelle dieser Kategorie befassen sich mit den Krisen, die im Unternehmen aufgrund 

des Wachstums entstehen. Dabei wird häufig postuliert, dass in den Phasenübergängen 

von Entwicklungsstufen Krisen wegen der noch nicht vollzogenen Anpassungen im  

Unternehmen auftreten. Die kritischen Übergänge finden typischerweise bei dem Über-

schreiten von Grössen- oder Altersschwellen statt (Klaussner, 2009). Das wohl  

bekannteste Krisenmodell stellt jenes von Greiner (1972) dar. In der auf Seite 13  

folgenden Abbildung 2 wird ersichtlich, wie er den Wachstumszyklus in fünf Phasen 

einteilt. 

Im Zeitverlauf und bei zunehmender Unternehmensgrösse wird das Unternehmen dabei 

immer wieder mit Krisen konfrontiert. Gemäss Greiner durchleben die Start-ups nach 

der Gründung eine kreative Phase. Diese Phase ist zwar gut für das schnelle Unterneh-

menswachstum, führt aber umgehend aufgrund der unklaren Aufgabenverteilung bei 

Mitarbeitern zu einer „Führungskrise“. Sobald das Unternehmen diese Krise durch eine 
straffe Führung bewältigt hat, kommt es zur „Autonomiekrise“, da Mitarbeiter wegen 
der meist zu formal gewordenen Leitung rebellieren. Um das Problem zu lösen, werden 

oft Aufgaben wieder dezentraler organisiert und an mehrere Entscheidungsträger  

delegiert. 
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Abbildung 2: Greiners fünf Wachstumsphasen und Organisationskrisen (Quelle: Eigene Darstelltung in 

Anlehnung an Greiner, 1998, S. 5). 

Diese Veränderung führt zwar zu Wachstum durch Delegation, bedingt aber meist  

wiederum einen Kontrollverlust des Topmanagementteams. Die aus dieser Entwicklung 

resultierende „Kontrollkrise“ macht eine verbesserte Koordination im Unternehmen 

notwendig. Deshalb müssen Elemente der vorhergehenden Verantwortungsdelegation 

wieder rückgängig gemacht werden. Abteilungen werden in diesem Zusammenhang 

verschmolzen, Planungsprozesse formalisiert und Controllingstellen geschaffen. Nach 

einer Phase des weiteren Wachstums mündet die Organisation aufgrund von  

Überregulierungen in der sogenannten „Bürokratiekrise“. Um diese Herausforderung zu 

überwinden, ist eine verstärkte Zusammenarbeit im Unternehmen notwendig. Es werden 

beispielsweise funktionsübergreifende Teams für die Problembewältigung gebildet und 

Manager dahingehend geschult, die einzelnen Mitarbeiter zu motivieren und zur Zusam-

menarbeit zu bewegen. In seinem Modell geht Greiner davon aus, dass es im  

Unternehmensverlauf noch zu weiteren Krisen kommt. Die Entstehung und Lösung der 

Krisen ergibt sich dabei meist aus dem Wechselspiel von Zentralisierung oder  

Formalisierung versus Autonomie oder Dezentralisierung (Greiner, 1998). 

Weitere Krisenmodelle wurden z. B. von Scott und Bruce (1987) sowie Kazanjian 

(1988) entwickelt. Scott und Bruce (1987) identifizierten dabei in ihrem fünfstufigen 

Modell eine Reihe von Herausforderungen für Manager, welche im Laufe der Unter-
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nehmensentwicklung zu Krisen führen können. Es kann zu kritischen Situationen kom-

men, wenn es parallel zum Umsatz- oder Organisationswachstum keine Anpassungen 

in folgenden Bereichen gibt: der Rolle des Topmanagements, dem Führungsstil, der Or-

ganisationsstruktur, den Prozessen, den Kontrollsystemen, den Hauptfinanzierungsquel-

len sowie der Produkt- und Marktforschung (Scott & Bruce, 1987). Kazanjian befasst 

sich in seinem Beitrag „Relation of Dominant Problems to Stages of Growth in Tech-
nology-Based New Ventures“ ebenfalls mit phasenbezogenen Herausforderungen. In 

den einzelnen Wachstumsphasen kommt es in seinem Modell zu Problemen mit der 

Ressourcenakquisition, der Technologieentwicklung, der Produktion, dem Verkauf, der 

Organisationsentwicklung und der Profitabilität (Kazanjian, 1988).  

Zudem gibt es einige Publikationen, die nicht alle Stufen eines Unternehmenslebens-

zyklus auf Krisen hin untersuchen. Sie befassen sich mit partiellen Unternehmenskrisen 

in der Start-up- (Bruno, Leidecker, & Harder, 1987) oder der Wachstumsphase 

(Arbaugh & Camp, 2000; Hambrick & Crozier, 1985). 

2.1.1.3 Strukturänderungsmodelle 

„Modelle dieser Kategorie beschreiben die Unternehmensentwicklung anhand von 

wachstumsbedingten Organisationsveränderungen. Diese Modelle zeigen, dass be-

stimmte Organisationsstrukturen nur während bestimmter Entwicklungsstadien vorteil-

haft sind“ (Rosenbauer, 1994, S. 73 in Fueglistaller & Halter, 2006, S. 91).  

Eines der ältesten Modelle, welches dieser Kategorie zugeordnet werden kann, ist das 

von Steinmetz (1969). In seinem Beitrag „Critical stages of small business growth: 

When they occur and how to survive them“ teilte er die Unternehmensentwicklung an-

hand der vorherrschenden Mitarbeiteranzahl und Grösse der Bilanz in vier Phasen ein. 

Er postulierte, dass es in den drei zugehörigen Phasenübergängen zu Unternehmens- 

krisen kommt, wenn der Entrepreneur nicht die Kontrollsysteme anpasst. Die Art der  

Mitarbeitersteuerung ändert sich dabei von der „direkten Betreuung“, „begleiteten  

Betreuung“, „indirekten Kontrolle“ zur „divisionalen Organisation“ (Steinmetz, 1969).  

In ihrer empirischen Arbeit befassten sich Fombrun & Wally (1989) ebenfalls mit 

wachstumsbedingten Strukturveränderungen. Sie stellten bei ihrer quantitativen Unter-

suchung von 95 schnell wachsenden Unternehmen aus den USA fest, dass es grosse 

Herausforderungen für das Management bereitet, in den jeweiligen Lebenszyklusphasen 

die richtige Unternehmensstruktur zu finden. So sind die Wachstumsunternehmen z. B. 

im Dilemma zwischen einer zunehmenden Formalisierung oder Bürokratisierung und 
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zum anderen dem Erhalten von kreativitätsfördernder Autonomie oder  

unternehmerischem Handeln der Mitarbeiter (Fombrun & Wally, 1989).  

Ein sehr bekanntes Strukturänderungsmodell ist jenes von Churchill & Lewis (1983). 

Sie unterteilten den Lebenszyklus in eine „Entstehungs-, Überlebens-, Erfolgs-, Take-

off- und Ressourcen-Reifephase“. Wie in Abbildung 3 zu erkennen ist, zeichnet sich 

jede Entwicklungsphase durch verschiedene Charakteristika aus. Diese lassen sich in 

den vorherrschenden „Managementstil“, die „Organisationsstruktur“, den „Grad der  
formellen Systeme“, die „Strategie“ und die „Bedeutung des Eigentümers“ unterteilen.  

 

Abbildung 3: Charakteristika von Unternehmen in den Lebenszyklusphasen (Quelle: Churchill & Lewis 

1983, S. 4). 

Es soll exemplarisch auf zwei Phasen des Modells eingegangen werden, um die Tiefe 

ihrer Arbeit zu verdeutlichen. Bei Churchill & Lewis (1983) findet das schnelle Unter-

nehmenswachstum in der „Erfolgs-Wachstums-“ (Phase III G) und in der „Take-off-

Phase“ (Phase IV) statt. Die „Erfolgs-Wachstumsphase“ ist dadurch gekennzeichnet, 
dass der Gründer die Unternehmung konsolidiert und mit Ressourcen für das einset-

zende Wachstum ausstattet. Die Strategie ist dabei auf Risiko und Wachstum ausgerich-

tet. Es werden erfahrene Manager benötigt, welche einen funktionalen Managementstil 

einführen. Die Organisation wird hierarchischer geführt und formelle Systeme müssen 

installiert werden, um das weitere Wachstum zu bewältigen. Der Gründer ist in der  

Regel noch verstärkt in der Firma aktiv.  

Im Falle des erfolgreichen weiteren Verlaufs gelangt das Unternehmen in die „Take-

off-Phase“. Deren grösste Herausforderung besteht darin, das schnelle Wachstum zu 
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meistern und genügend finanzielle Mittel dafür aufzubringen. Vor allem durch erfolg-

reiches Delegieren von Aufgaben an fähige Mitarbeiter und die Bereitschaft, finanzielle 

Risiken einzugehen, können diese Herausforderungen überwunden werden. Der  

Managementstil bedarf dabei einer ausreichenden Professionalität. Spezialisierte  

Manager führen in diesem Zusammenhang die operationale und strategische Planung 

durch. Die Organisation ist dezentralisiert oder in Divisionen unterteilt. Die  

vorhandenen Planungs- und Managementsysteme gewinnen zunehmend an Reife und 

Bedeutung. Die Hauptstrategie des Unternehmens ist auf Wachstum ausgerichtet. In  

einigen Fällen distanzieren sich die Gründer in dieser Phase von den Managementauf-

gaben des Unternehmens, da sie diesen nicht mehr gewachsen sind. Externe Manager 

werden dann eingesetzt (Churchill & Lewis, 1983). 

2.1.1.4 Verhaltensänderungsmodelle 

Zu den Modellen, welche sich mit Änderungen auf der Mikro- und Funktionsebene be-

fassen, gehören die Verhaltensänderungsmodelle. Diese Modelle lassen sich wie folgt 

definieren: „Verhaltensänderungsmodelle zeichnen sich dadurch aus, dass sie den Ent-

wicklungsstand eines Unternehmens mittels phasenspezifischer Handlungsweisen und 

Einstellungen bestimmen. Kennzeichnend bei diesen Modellen ist der Führungsstil oder 

das Innovationsverhalten bzw. die grundlegende Haltung des Managements innerhalb 

des Unternehmens“ (Klaussner, 2009, S. 124). Es gibt eine Vielzahl von Publikationen, 

welche dieser Modellgattung zugeschrieben werden können (z. B. Chandler, 1962; 

Churchill & Lewis, 1983; Flamholtz, 1995; Galbraith, 1982; Greiner, 1972).  

Als einer der Ersten befasste sich Chandler (1962) in seinem Beitrag „Strategy and 
Structure“ mit der Organisations- und Verhaltensänderung von grossen amerikanischen 

Unternehmen, wie Du Pont, General Motors, Standard Oil of New Jersey und Sears 

Roebuck im Zeitverlauf. Er stellte in seiner Betrachtung der Unternehmensentwicklung 

die These auf, dass die Struktur der Strategie des Unternehmens folgt. Wenn es zu einem 

Wachstum aufgrund einer eingeschlagenen Strategie kommt, bedingt das Wachstum 

eine Erhöhung der Unternehmensressourcen, wie der Mitarbeiterkapazität. Dies  

impliziert wiederum eine Restrukturierung im Unternehmen und einen angepassten  

Managementstil (Chandler, 1962). Auch das Krisenmodell von Greiner (1972) kann als 

Verhaltensänderungsmodell eingestuft werden. Dieses Modell befasst sich neben den 

entstandenen Unternehmenskrisen mit der Veränderung des Führungsverhaltens.  

Beispielsweise sind unterschiedliche Führungsstile im Laufe der Organisations- 

entwicklung notwendig (Greiner, 1998). 
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Die Arbeiten von Galbraith (1982) und Flamholtz (1995) lassen sich ebenfalls dem  

Bereich der Verhaltensänderungsmodelle zuordnen. Neben Wandlungen des Verhaltens 

des Managements haben sie noch weitere der Veränderung ausgesetzte Elemente iden-

tifiziert. Galbraith stellt die Veränderungen von Aufgaben, Mitarbeitereigenschaften, 

Belohnungen, Prozessen, Strukturen und Führung über fünf Entwicklungsstadien des 

Unternehmens dar (Galbraith, 1982). Flamholtz betrachtet in seinem konzeptionellen 

Organisations-Effektivitätsmodell, wie sich über sieben Stufen Veränderungsherausfor-

derungen für das Management ergeben. In Tabelle 2 sind die Entwicklungsvariablen 

dargestellt, welche in den einzelnen Phasen die grösste Herausforderungen verursachen 

und von dem Managementteam angepasst werden müssen (Flamholtz, 1995).  

Variable/Phase Start-up Expan-
sion 

Professi-
onal. 

Konsoli-
dierung 

Diversi-
fikation 

Integra-
tion 

Nieder-
gang 

Unternehmenskultur    x  x x 

Management Systeme   x   x x 

Operative Systeme  x    x x 

Ressourcen  x    x x 

Produkt oder Service x    x  x 

Markt x    x  x 

Tabelle 2: Darstellung der wichtigsten zu entwickelnden Variablen in den verschiedenen Phasen der  

Unternehmensentwicklung (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Flamholtz, 1995, S. 46). 

Es bleibt anzumerken, dass es einige andere Modelle, wie jene von Greiner (1972) und 

Churchill & Lewis (1983) gibt, welche aufgrund von einzelnen Elementen auch den 

Verhaltensänderungsmodellen zugeordnet werden können. Da ihre Schwerpunkte aber 

auf den Unternehmenskrisen (Greiner, 1972) oder Strukturänderungen  

(Churchill & Lewis, 1983) liegen, wurden sie in den anderen Modellkategorien aufge-

führt.  

2.1.2 Arbeitsdefinition der Wachstumsphase 

Die in dem vorherigen Kapitel aufgeführten Zusammenfassungen der verschiedenen 

Modellvarianten zur Unternehmensentwicklung erheben keinen Anspruch auf Vollstän-

digkeit. Sie sollen vielmehr verdeutlichen, wie umfangreich die Literatur in diesem For-

schungszweig ist, weswegen es verstärkt zu Kritik an den Lebenszyklusmodellen 

(Phelps et al., 2007) kommt.  

Im Jahr 2010 untersuchten Levie & Lichtenstein anhand von Phasenmodellen aus der 

Zeitspanne von 1962 bis 2006 insgesamt 104 einzelne Stufen der Unternehmensent-

wicklung. Sie kritisieren, dass es keine empirischen Tests mit Unternehmensdaten gibt, 

welche die Modelle explizit bestätigen, und vertreten die Ansicht, dass die Firmen in 
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der Realität von den Entwicklungsmodellen abweichen. Zudem decken sie einige  

Widersprüche zwischen den Modellen auf. Beispielsweise gibt es keine einheitlichen 

Definitionen oder Charakteristika der Wachstumsstufen. Die Modelle zeichnen sich 

meist durch eine unterschiedliche Anzahl von Phasen aus. Zudem werden teilweise ver-

schiedene Erfolgsfaktoren für das Durchlaufen der Stufen verantwortlich gemacht 

(Levie & Lichtenstein, 2010). Auch Davidsson et al. (2007) merken an, dass die Wachs-

tumsmodelle nicht immer mit der Realität übereinstimmen und verstärkt einer  

empirischen Bestätigung bedürfen. Nicht zuletzt wegen kritischer Anmerkungen in 

Fachbeiträgen verlieren sie deshalb zunehmend an Bedeutung (Davidsson et al., 2007). 

Angesichts der Variantenvielfallt der Phasenmodelle stellt es eine Herausforderung dar, 

die Start-up- und Wachstumsphase für diese Arbeit zu definieren. Vor einer ähnlichen 

Problematik standen Lester et al. (2003). Sie analysierten die bisherigen Lebenszyklus-

modelle in einer breit angelegten Metaanalyse und entwickelten im Anschluss ein  

empirisch belegtes fünfstufiges Firm-Life-Cycle-Modell. Ihr Lebenszyklus der Unter-

nehmen umfasst die Stufen Entstehungs-, Überlebens-, Erfolgs-, erneute Wachstums- 

und Niedergangsphase. Die Phasen werden dabei durch ihre Situation, Struktur,  

Entscheidungsfindung und Strategie charakterisiert (Lester et al., 2003). In Tabelle 3 

sind, als Ausschnitt, die Charakteristika der Überlebens- und Erfolgsphase dargestellt.  

Phase Situation Struktur Entscheidungsfin-
dung 

Strategie 

„Überleben“  Wachstum > 
15 % 

 Mittelgrosser 
Umweltradius 

 Mehr Wettbewerb 

 Funktional 
 Teilweise formell 

 Teilweise Delega-
tion 

 Erste formelle  
Informationsge-
nerierung 

 Marktanalyse 
 First und Second 

Mover Differen-
zierung 

      

„Erfolg“  Wachstum < 
15 % 

 Grosser Umwelt-
radius 

 Formell 
 Bürokratisch 
 Funktional 

 Interne Informati-
onsgenerierung 

 Verteidigung  
 Kontrolle des ei-

genen Segmentes 

Tabelle 3: Charakteristika in der Überlebens- und Erfolgsphase (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung 

an Lester et al. 2003, S. 349). 

An diesen Charakteristika sollen sich die für diese Arbeit notwendigen Definitionen der 

„Start-up-“ und „Wachstumsphase“ orientieren. Dabei wurden von Churchill & Lewis 

(1983) noch zusätzliche qualitative Merkmale für den Bereich der „Situation“ und  
„Entscheidungsfindung“ aufgenommen und in eine Arbeitsdefinition für die Start-up- 

und Wachstumsphase überführt.  
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Für die Start-up-Phase gelten die in Tabelle 4 dargestellten Arbeitscharakteristika. 

Bereich Charakteristika 
Situation  Das Unternehmen hat eine erste Marktbestätigung erfahren (das Produkt ist entwickelt, 

erste Kunden sind vorhanden und Umsatz wird erzielt) 
 Das Unternehmen weist ein erstes, meist noch moderates, Wachstum auf (der Umsatz-

anstieg ist meist kleiner als 15 % p.a.) 
 

Struktur  Erste Mitarbeiter werden beschäftigt 
 Erste formelle Organisationsstrukturen sind zu erkennen 

 
Entscheidungs-
findung 

 Der Gründer ist noch stark operativ tätig und in die meisten Entscheidungen  
direkt eingebunden 
 

Strategie  Die Strategie besteht darin, das Unternehmen am Überleben zu halten und zu  
festigen 

 Das Wachstum wird vorbereitet 
 

Quantitativ  Ab 1 bis 10 Mitarbeiter 
 Ab 0,1 bis 1 Mio. CHF Umsatz 

Tabelle 4: Arbeitscharakteristika für die Start-up-Phase von Hyper Growth Startups (Quelle: Eigene  

Darstellung in Anlehnung an Lester et al., 2003 und Churchill & Lewis, 1983). 

Für die Wachstumsphase gelten die in Tabelle 5 vorgestellten Arbeitscharakteristika. 

Bereich Charakteristika 
Situation  Das Unternehmen beginnt sich zu etablieren und weist ein starkes Wachstum auf  

(Umsatzanstieg von über 20 % p.a.) 
 Das Unternehmen befindet sich in einer komplexeren Umwelt und ist einer  

starken internen Veränderung ausgesetzt (zunehmende Produktion, steigende  
interne Komplexität, mehr Kunden- und Lieferantenbeziehungen) 

 

 
Struktur  Es herrscht eine steigende Anzahl an Mitarbeitern vor 

 Formelle und bürokratische Strukturen werden eingeführt 
 Funktionelle Arbeitsteilung findet verstärkt statt 

 

 
Entscheidungs-
findung 

 Der Gründer ist nicht mehr in alle Entscheidungen eingebunden 
 Es gibt ein erstes Managementteam, welches gemeinsam operationale und  

strategische Entscheidungen trifft 
 

 
Strategie  Die Strategie besteht darin, das Unternehmenswachstums zu bewältigen 

 Die Strategie ist geprägt durch das Eingehen von Risiken und die zunehmende  
Delegation von Aufgaben 

 

 
Quantitativ  Ab 10 Mitarbeiter bis 100 Mitarbeiter 

 Ab 1 Mio. bis 10 Mio. CHF Umsatz 

Tabelle 5: Arbeitscharakteristika für die Wachstumsphase von Hyper Growth Startups (Quelle: Eigene 

Darstellung in Anlehnung an Lester et al., 2003 und Churchill & Lewis, 1983). 
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2.2 Messung von Unternehmenswachstum 

In Abschnitt 2.2.1 werden verschieden Einflussgrössen der Wachstumsmessung darge-

stellt, um daraus in Abschnitt 2.2.2 festzulegen, welche Kriterien für die Wachstums-

messung dieser Arbeit gelten. 

2.2.1 Betrachtung verschiedener Einflussgrössen der Wachstumsmessung 

Edith Penrose definiert 1959 in ihrem Buch „The Theory of the Growth of the Firm“ 

den Wachstumsbegriff wie folgt: „The term ‘growth’ is used in ordinary discourse with 
two different connotations. It sometimes denotes merely increase in amount; for  

example, when one speaks of ‘growth’ in output, export, and sales. At other times, how-
ever, it is used in its primary meaning implying an increase in size or improvement in 

quality as a result of a process of development, akin to natural biological processes in 

which an interacting series of internal changes leads to increases in size accompanied 

by changes in the characteristics of the growing object“ (Penrose, 1959, S. 1). In ihrer 

Definition finden sich wesentliche Diskussionspunkte wieder, welche auch nach über 

50 Jahren noch Geltung für die Wachstumsmessung von Unternehmen haben. Penrose 

(1959) zeigt, dass Wachstum aus verschiedenen Perspektiven betrachtet werden kann. 

Zum einen kann Wachstum aus einem quantitativen Blickwinkel, in welchem der men-

genmässige Output relevant ist, gewürdigt werden. Zum anderen rücken bei einer qua-

litativen Betrachtung des Wachstums die Organisationsveränderungen in den Fokus. 

Zudem weist die Definition von Edith Penrose darauf hin, dass verschiedene Messgrös-

sen wie beispielsweise Umsatz, Produktions- oder Exportmengen als Determinanten zur 

Berechnung dienen können.  

Auch in der heutigen Diskussion über die Wachstumsmessung von Unternehmen sind 

einige dieser Elemente noch relevant. So untersuchte Delmar (2006) insgesamt 55 wis-

senschaftliche Arbeiten, welche sich mit dem Messen von Unternehmenswachstum be-

fassen. Dabei stellte er fest, dass bei den meisten Messungen drei Komponenten von 

zentraler Bedeutung sind: 

i. der gewählte Wachstumsindikator (z. B. Umsatz vs. Mitarbeiter) 
ii. die Art der Wachstumsberechnung (z. B. relatives vs. absolutes Wachstum) 

iii. der untersuchte Zeitraum (z. B. Periodenlänge der Untersuchung) 
 

In vielen der Studien werden diese Determinanten sehr unterschiedlich in Berechnungen 

einbezogen. Dadurch kommt es trotz gleicher zugrunde liegender Kohorten teilweise zu 

divergenten Ergebnissen. Je nach Art der Berechnung sind z. B. mehr oder weniger 
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schnell wachsende Unternehmen in der Gesamtheit vorhanden (Delmar, 2006). Wie un-

terschiedlich Messverfahren sein können, wird auch an der Untersuchung von Lopez-

Gracia & Puente (2009) deutlich. Sie identifizieren aus einer grossen spanischen Daten-

bank schnell wachsende Unternehmen. Dafür verwenden sie einen Indikator von 

Schreyer und anschliessend den Indikator der OECD. Durch eine Berechnung mit dem 

Indikator von Schreyer werden in der Datenmenge 10 % und mit dem Indikator der 

OECD nur 1,5 % Unternehmen als High Growth Firms identifiziert (Lopez-Garcia & 

Puente, 2009). Delmar, Davidsson & Gartner (2003) machen beim Berücksichtigen un-

terschiedlicher Messkriterien eine ähnliche Feststellung. So identifizieren sie aus einer 

Datenmenge je nach Messverfahren zwischen 2,5 % und 16,6 % High Growth Firms 

(Davidsson et al., 2007). Dies macht das Vergleichen von Studien, welche sich mit der 

Thematik der schnell wachsenden Unternehmen befassen, sehr schwierig (Delmar, 

Davidsson, & Gartner, 2003).  

Neben den drei oben genannten Einflussgrössen hat auch die Art des zugrunde gelegten 

Wachstums für das Messen eine Bedeutung. So kann Unternehmenswachstum  

organisch erfolgen oder aber durch Akquisitionen erkauft sein (McKelvie, Wiklund, & 

Davidsson, 2005). Diese Unterscheidung sollte als vierte Determinante zum Messen von 

Wachstum berücksichtigt werden: 

iv. die Ursache des Wachstums (z. B. organisches Wachstum vs. Wachstum durch 
Akquisitionen) 
 

In den nachfolgenden Unterabschnitten wird auf diese vier Determinanten, welche die 

Wachstumsmessung beeinflussen, eingegangen.  

2.2.1.1 Verwendete Messgrössen 

Die Wachstumsveränderung von Unternehmen kann anhand einer Vielzahl von Fakto-

ren berechnet werden. Oft werden dafür der Umsatz, die Mitarbeiteranzahl, Vermögens-

gegenstände, Marktanteile oder der Gewinn (Coad & Werner, 2010; Delmar, 2006; 

Weinzimmer, Nystrom, & Freeman, 1998) als Grundlage für die Berechnung herange-

zogen (Davidsson et al., 2007). Wie Delmar (2006) in einer Metastudie zeigt, wurden 

bisher am häufigsten der Umsatz (30,9 % der Studien) und die Mitarbeiteranzahl 

(29,1 % der Studien) verwendet (Delmar, 2006). Auch bei sehr schnell wachsenden jun-

gen Unternehmen finden diese beiden Kennziffern eine wiederkehrende Anwendung 

(Bjuggren, Daunfeldt, & Johansson, 2013; Brännback, Carsrud, & Kiviluoto, 2014). Ob-

wohl die Entwicklung der Mitarbeiteranzahl und die des Umsatzes häufig nicht korre-

lieren (Coad & Werner, 2010; Shepherd & Wiklund, 2009), scheint es in vielen Studien 

unbedeutend zu sein, welcher Faktor zur Berechnung genutzt wird (Coad et al., 2014). 
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Für eine Verwendung des Umsatzes als Messgrösse spricht die gute Vergleichbarkeit 

über Branchen hinweg und dass er häufig für Forscher verfügbar ist. Allerdings eignet 

sich dieser Indikator in Spezialfällen nicht, wie z. B. bei High-Tech- oder Bio-Tech-

Unternehmen, welche erst nach mehreren Jahren der Forschung und Entwicklung einen 

Umsatz erzielen. In diesem Fall ist die Mitarbeiterentwicklung eine bessere Kennziffer, 

um die Unternehmensentwicklung abzubilden (Davidsson et al., 2007). 

Die Wahl des Umsatzes oder der Mitarbeiteranzahl als Indikator sollte zudem nicht un-

abhängig von der Grösse und dem Alter des Unternehmens getroffen werden. Gibrat 

postulierte zwar in seinem im Jahr 1931 verfassten „Gibrat’s Law“, dass für jedes Un-

ternehmen in einer Branche, unabhängig vom Alter, von einem gegebenen Startzeit-

punkt aus mit einer hohen Wahrscheinlichkeit dieselbe Wachstumsgeschwindigkeit er-

reicht werden kann (Davidsson et al., 2007). Allerdings haben einige Studien diese 

These in der Zwischenzeit empirisch widerlegen können (Delmar, 2006; Weinzimmer 

et al., 1998). Je nach Berechnungsverfahren werden tendenziell junge und kleine Unter-

nehmen als schnell wachsend ausgewiesen (Coad et al., 2014). Im nachfolgenden  

Abschnitt werden deshalb Verfahren vorgestellt, welche auch die Grösse der  

Unternehmen bei der Berechnung des Wachstums berücksichtigen.  

2.2.1.2 Berechnungsverfahren für Unternehmenswachstum 

Die Berechnung des Wachstums findet zwischen zwei definierten Zeitpunkten mit Hilfe 

der zugrunde gelegten Messgrösse statt. Dabei kann die Berechnung in Form einer ab-

soluten oder relativen Veränderung erfolgen. Delmar stellt in seiner Metastudie von 55 

Studien zum Organisationswachstum fest, dass mehrheitlich relative Messverfahren 

(50,9 %) und absolute Berechnungen (29,1 %) publiziert wurden. Die restlichen ver-

wendeten Messungen stellen gemischte Verfahren dar (Delmar, 2006).  

Gängige relative Messverfahren werden von Coad & Werner (2010) vorgestellt. Die 

proportionale Wachstumsrate wird dabei wie folgt berechnet:  

(1) wp i,t = x i,t - x i,t-1 

x i,t-1
=  x i,t 

x i,t-1
 - 1  

mit wp = proportionale Wachstumsrate, x = unabhängige Variable (z. B. Umsatz oder 

Mitarbeiteranzahl), i = Unternehmen und t = Zeit. 
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Dementsprechend kann man absolutes Wachstum wie folgt berechnen: 

(2) wa i,t = x i,t - x i,t-1 

mit wa = absolute Wachstumsrate, x = unabhängige Variable (z. B. Umsatz oder  

Mitarbeiteranzahl), i = Unternehmen und t = Zeit. 

Häufig werden durch proportionale Messverfahren allerdings kleine Unternehmen bes-

sergestellt (Coad et al., 2014), da diese aufgrund ihrer noch kleinen Ausgangsbasis leich-

ter signifikante Steigerungsraten erzielen können. Dagegen weisen absolute Messver-

fahren tendenziell grössere Unternehmen als stärker wachsend aus. Für grosse Unter-

nehmen ist es einfacher, trotz kleiner relativer Veränderungen beim Umsatz oder bei der 

Mitarbeiteranzahl absolut im Vergleich zu kleineren Unternehmen stärker zu wachsen 

(Delmar, 2006). 

Um keine Unternehmensklasse beim Messen von Wachstumsgeschwindigkeit zu bevor-

zugen, gibt es Wachstumsindikatoren, wie von Birch (1987) oder Schreyer (2000), wel-

che aus einer Kombination eines absoluten und proportionalen Verfahrens bestehen. Der 

Birch-Index wird dabei wie folgt berechnet: 

(3) wb i,t = xi,t - xi,t-1
xi,t

xi,t-1
  

mit wb = Wachstumsrate (Birch-Index), x = unabhängige Variable (z. B. Umsatz oder 

Mitarbeiteranzahl), i = Unternehmen und t = Zeit. 

Durch diese gemischten Verfahren können kleine und grosse Unternehmen bezüglich 

ihrer tatsächlichen Wachstumsgeschwindigkeit besser verglichen werden. Die drei 

Messvarianten können in den Untersuchungen einzeln oder kumuliert angewendet wer-

den (Davidsson et al., 2007). 

2.2.1.3 Zugrunde gelegter Zeitraum 

Die Studien, welche Unternehmenswachstum betrachten, grenzen sich auch durch die 

Anzahl der Jahre, für welche sie das Unternehmenswachstum berechnen, voneinander 

ab. Bei den von Delmar untersuchten Studien wird meistens das Wachstum über einen 

Zeitraum von fünf Jahren (23,6 %), einem Jahr (21,8 %) oder drei Jahren (16,4 %) be-

trachtet. In den wenigsten Arbeiten wird illustriert, warum die jeweilige Zeitspanne ge-

wählt wird. Dies kann bei einigen Studien kritisiert werden, da anzunehmen ist, dass die 

Periodenwahl auch einen Effekt auf das Wachstum hat (Delmar, 2006). Der Einfluss auf 

die Wachstumsberechnung besteht darin, dass Wachstum nicht gleichmässig, sondern 

vielmehr linear, wellenförmig oder sprunghaft verläuft (Garnsey & Heffernan, 2003; 
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Parker, Storey, & Witteloostuijn, 2010). Je nach gewähltem Ausschnitt für die Berech-

nung kann entweder der stärkste, schwächste oder ein mittlerer Bereich des Unterneh-

menswachstums ausgewählt werden. Je nach Auswahl des Zeitraumes verläuft dann die 

gemessene Wachstumsgeschwindigkeit.  

2.2.1.4 Ursachen des Wachstums 

Delmar et al. beschäftigen sich in ihrer Studie von 2003 mit der Frage, wie das zur Mes-

sung beigezogene Wachstum entstanden ist. Sie stellen fest, dass es in den bisherigen 

Arbeiten irrelevant war, ob das Wachstum organisch oder durch Akquisitionen entstan-

den ist (Delmar et al., 2003). In dem Fall, dass auch der volkswirtschaftliche Nutzen 

beim Vergleich von Wachstum zwischen Unternehmen berücksichtigt werden soll, darf 

die Ursache des Wachstums nicht unbeachtet bleiben. Während beim organischen 

Wachstum in der Regel ein volkswirtschaftlicher Mehrwert geschaffen wird, wie z. B. 

durch die Entstehung neuer Stellen, bleibt dieser Umstand beim Wachstum durch  

Akquisition weitestgehend aus. Tendenziell ist stattdessen eher mit einem Stellenabbau 

aufgrund von Synergien zu rechnen (Davidsson et al., 2007). 

Die Bedeutung der Ursachen des Wachstums in einer Gesamtbetrachtung wird in der 

Arbeit „Some Important Observations Concerning Job Creation by Firm Size and Age“ 

von Davidsson & Delmar aus dem Jahr 1998 deutlich. Sie untersuchen die prozentualen 

Anteile des organischen Mitarbeiterwachstums von High Growth Firms im Kontext von 

Unternehmen verschiedener Grössenkategorien. Dazu teilen sie die 1.153 Firmen der 

Untersuchungskohorte in fünf Klassen ein. Wie in Tabelle 6 ersichtlich wird, entstehen 

zwar die meisten Arbeitsplätze bei grösseren Unternehmen, so z. B. in der Klasse mit 

500-2.499 Mitarbeitern. Bereinigt man allerdings das kumulative Mitarbeiterwachstum 

um Akquisitionseffekte, so entstehen am häufigsten Arbeitsplätze bei Unternehmen mit 

50-249 Mitarbeitern. Grosse Unternehmen mit mehr als 2.500 Mitarbeitern weisen hier-

bei sogar einen negativen Beschäftigungssaldo aus (Davidsson & Delmar, 1998).  

Unternehmens-
grösse 

Anzahl der  
Unternehmen 

Kumuliertes Mit-
arbeiterwachstum 

Kumuliertes orga-
nisches Mitarbei-

terwachstum 

Organisches 
Wachstum in % 

20-49 342 8.124 7.963 98,0 
50-249 532 44.320 34.208 77,2 

250-499 127 22.340 12.497 55,9 
500-2.499 127 57.752 15.682 27,2 

2.500+ 25 52.728 -10.310 -19,6 
Total 1.153 185.264 60.040 32,4 

Tabelle 6: Totales und organisches Wachstum von High Growth Firms unterschiedlicher Grössen  

(Quelle: Davidsson & Delmar, 1998 in Davidsson et al., 2007, S. 367) 
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Für den Fall, dass Unternehmenswachstum auch im Kontext der volkswirtschaftlichen 

Bedeutung gemessen werden soll, muss die Ursache des Wachstums (organisches 

Wachstum versus Akquisitionen) eine Berücksichtigung finden (Davidsson et al., 2007). 

2.2.2 Arbeitsdefinition der Wachstumsmessung 

Wie in den vorangehenden Abschnitten aufgezeigt wurde, gibt es keine einheitliche 

Handhabung für das Messen von Unternehmenswachstum. Deshalb werden für den em-

pirischen Teil dieser Arbeit folgende Restriktionen für die Wachstumsmessung  

definiert: 

Verwendete Messgrössen: Da aufgezeigt wurde, dass es zu unterschiedlichen Berech-

nungsresultaten bei verschiedenen Indikatoren kommen kann, werden die zwei gängigs-

ten Messziffern verwendet. Als Grundlage für die Wachstumsmessung werden deshalb 

sowohl die „Mitarbeiteranzahl“ als auch der „Umsatz“ im Zeitverlauf herangezogen. 

Berechnungsverfahren: Weil es sich bei den Forschungssubjekten im empirischen Teil 

um Unternehmen in einer gleichen Entwicklungsphase (den ersten zehn Geschäftsjah-

ren) handelt, kann das „proportionale Berechnungsverfahren“ für die beiden Kennzif-

fern Umsatz und Mitarbeiter verwendet werden. Zudem wird für beide Kennziffern eine 

„Birch-Index-Berechnung“ durchgeführt.  

Zugrunde gelegter Zeitraum: Häufig werden die der Wachstumsmessung zugrunde lie-

genden Zeiträume je nach Verfügbarkeit der Daten gewählt. Da dies teilweise aber zu 

einer mangelhaften Vergleichbarkeit führen kann, wird dieser Umstand in der eigenen 

Studie vermieden, indem einheitlich nur die ersten zehn Geschäftsjahre miteinander ver-

glichen werden.  

Ursache des Wachstums: Bei der eigenen Datenerhebung wird nur organisches Wachs-

tum berücksichtigt. Forschungsobjekte, welche lediglich aufgrund von Akquisitionen 

gewachsen sind, werden nicht in die Untersuchung aufgenommen. 

 

 

 

 

 

 



26 Konzeptionelle Grundlagen und Arbeitsdefinitionen 

 

2.3 Klassifikation von schnell wachsenden Unternehmen 

Im vorangegangenen Abschnitt wurde die Heterogenität der Wachstumsmessung in bis-

herigen Publikationen verdeutlicht. Bei einer differenzierten Auseinandersetzung mit 

dem Themenfeld der schnell wachsenden Unternehmen stellt man zudem fest, dass auch 

bei deren Klassifizierung nur wenig Konsens vorherrscht (Markman & Gartner, 2002; 

Parker et al., 2010; Saßmannshausen & Volkmann, 2012; Wennberg, 2013). Deshalb 

kommt es in Abschnitt 2.3.1 zu einer Erläuterung verschiedener Definitionen schnell 

wachsender Unternehmen. Um einen besseren Überblick über die sich teilweise über-

schneidenden Definitionen zu erhalten, werden diese in Abschnitt 2.3.2 klassifiziert. In 

Abschnitt 2.3.3 wird eine Auswahldefinition für Hyper Growth Startups für den  

empirischen Teil dieser Arbeit festgelegt.  

2.3.1 Betrachtung verschiedener Definitionen 

In der Zwischenzeit ist das Forschungsfeld von einer Vielzahl von Begrifflichkeiten ge-

prägt (Coad et al., 2014). So werden Bezeichnungen wie High Growth Firms (Beekman 

& Robinson, 2004; Chan et al., 2006; Feeser & Willard, 1990; Wennberg, 2013), High 

Growth Ventures oder Startups (Gordon & Davidsson, 2013; Siegel, Siegel, & 

Macmillan, 1993), Gazellen-Unternehmen (Acs & Mueller, 2006; Amat & Perramon, 

2010; Bos & Stam, 2013; Gordon & Davidsson, 2013; Henrekson & Johansson, 2008), 

Rapid Growth Firms (Feindt et al., 2002; Fombrun & Wally, 1989; Hambrick & Crozier, 

1985; Harms, 2009; Lichtenstein, 2000a) oder Hyper Growth Firms (Cassia, Cogliati, 

& Paleari, 2009; Cassia et al., 2012; Cassia & Minola, 2012; Chanut-Guieu, Guieu, 

Tannery, & Léo-Paul, 2012; Markman & Gartner, 2002) verwendet.  

Allen Begriffen ist gemein, dass sie für Unternehmen benutzt werden, welche eine 

schnelle Entwicklung durchlaufen haben. Teilweise unterscheiden sich die Begriffe aber 

massiv bezüglich des Grades der Wachstumsgeschwindigkeit und der Phase der Unter-

nehmensentwicklung, in welcher sich die Forschungsobjekte befinden. Deshalb ist es 

wichtig die verschiedenen Begriffe zu erklären, zu klassifizieren sowie Abgrenzungs-

merkmale und Überschneidungen aufzuzeigen.  

In den Reviews von Saßmannshausen & Volkmann (2012) und Henrekson & Johansson 

(2008) werden einige Definitionen zu Gazellen-Unternehmen und High Growth Firms 

zusammengetragen sowie analysiert. Die dort gewonnenen Erkenntnisse sollen bei der 

Klassifizierung helfen. Saßmannshausen & Volkmann haben sich im Jahr 2012 in ihrem 

Artikel „Gazellen – schnell wachsende Jungunternehmen: Definitionen, 

Forschungsrichtungen und Implikationen“ mit den verschiedenen Begrifflichkeiten 
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schnell wachsender Unternehmen auseinandergesetzt. Sie analysieren 21 Definitionen 

und stellen fest, dass die meisten davon Elemente enthalten, welche man nach struktu-

rellen, quantitativen und leistungsbezogenen Kriterien einordnen kann. Bei den struktu-

rellen Kriterien geht es um eine Beschreibung der Unternehmen nach bis zu vier Merk-

malen. Saßmannshausen & Volkmann (2012) definieren diese Kriterien wie folgt: 

„Demnach müsse es sich bei Gazellen um (1) eigentümergeführte Unternehmen, (2) 

kleine und mittlere Unternehmen (KMU/SME), (3) unabhängige Unternehmungen 

und/oder (4) neugegründete Unternehmen (bzw. junge Unternehmen) handeln“ 
(Saßmannshausen & Volkmann, 2012, S. 166). 

Unter den quantitativen Kriterien werden Merkmale für das Messen von Wachstum ver-

standen, die wie folgt definiert werden: „Wachstum bezieht sich dabei stets auf relatives 
oder absolutes Umsatz- oder Mitarbeiterwachstum, Größe auf absolute Umsatzgrößen 

und Mitarbeiterzahlen“ (Saßmannshausen & Volkmann, 2012, S. 167). 

Bei den leistungsbezogenen Kriterien werden Produktivitätszuwächse oder Relationen 

wie z. B. das Umsatzwachstum pro Mitarbeiter betrachtet. Die meisten Definitionen ent-

halten primär strukturelle und quantitative Kriterien (Saßmannshausen & Volkmann, 

2012).  

Während Saßmannshausen & Volkmann (2012) primär Gazellen-Unternehmen fokus-

sierten, werden in der nachfolgenden Diskussion alle eingangs erwähnten Begrifflich-

keiten zu schnell wachsenden Unternehmen (Sammelbegriff) berücksichtigt. Die struk-

turellen und quantitativen Kriterien unterscheiden sich bei den einzelnen Definitionen 

teilweise sehr stark. Deshalb werden gefundene Definitionen, ähnlich wie bei 

Saßmannshausen & Volkmann (2012), nach den strukturellen Kriterien 

(Eigentümerstruktur, Grösse der Unternehmen, Entstehungshintergrund und Alter der 

Unternehmen) sowie den quantitativen Kriterien (Umsatz- bzw. Mitarbeiterwachstum) 

analysiert. 

In Tabelle 7 sind exemplarische Definitionen aufgeführt, welche primär strukturelle 

Merkmale aufweisen, wohingegen in Tabelle 8 Definitionen mit quantitativen Merkma-

len gelistet sind.  
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Typ Definitionen/Quelle 
Gazelle Firms  „We define a gazelle as a firm that is between 5- and 10-year-old with at least 20 employees 

(see Stam, 2005, 2007)“ (Bos & Stam, 2013, S. 149). 
  

High Growth 
Firms 

„New Technology-Based Firms and small, young firms in terms of growth, pointing to the 
importance of combining the individual properties characterizing YICs, that is being young 
(<6 years), small (<250 employees), and R&D intensive (R&D intensity > 15%)“ (Czarnitzki 
& Delanote, 2012, S. 1315). 

  

Second Stage 
Firms 

„The foundation defines second-stage growth entrepreneurs as having 10 to 99 employees 
and annual revenue ranging between $1 million and $50 million, although these are soft 
boundaries and fluctuate depending on industry“ (Edward Lowe Foundation, 2010, S. 10). 

  

High Growth 
Ventures 

„[…] only owner-managers who had founded their firms since 1998 and who intended to 
grow their businesses to over 100 employees within 10 years were included“ (Baum & Bird 
2009, S. 403). 

  

Gazelle Firms „Given the very important difference between small firms with less than 20 employees (Mice) 
and large firms with more than 500 employees (Elephants) we take a more careful look at 
these high potential firms (Gazelles) and Gazelle regions in this paper“ (Acs & Mueller 2008, 
S. 86). 

  

High Growth 
Firms 

„High-growth entrepreneur: Established entrepreneur who currently employs 20 or more em-
ployees“ (Autio, 2007, S. 8). 

  

Rapid Growth 
Firms 

„1. The firm must be independent and publicly held in Year 5 (1980). 2. The firm must have a 
sales history of at least five years. 3. Year 1 (1976) sales could not exceed $25 million. 4. 
There could be no sales decline between Year 4 and 5. 5. The five-year sales growth was 
among the highest 200 of all eligible firms submitted for consideration. […] 6. The firm must 
have grown at a minimum of 20% for each Year 1 through 5 (i.e., no temporary downturns). 
7. No more than 30% of the firm’s 5-year growth could be due to acquisitions. 8. No more 
than 10% of the firm’s 5-year growth could be due to unrelated acquisitions“ (Hambrick & 
Crozier, 1985, S. 33). 

Tabelle 7: Definitionen schnell wachsender Unternehmen – struktureller Schwerpunkt (Quelle: Eigene 

Darstellung). 

Bei der Betrachtung der strukturellen Merkmale mit Bezug auf die Eigentümerstruktur 

sind unterschiedliche Anforderungen erkennbar. In den Definitionen zu High Growth 

Firms von Autio (2007) und Baum & Bird (2009) wird postuliert, dass es sich um ein 

durch die Gründer geführtes Unternehmen handeln muss. Bei anderen Definitionen ist 

dies nicht zwingend. Dort ist es ausreichend, dass die KMU-Eigenschaft erfüllt ist 

(Czarnitzki & Delanote, 2012; Moreno & Casillas, 2007) oder der Gründer in dem  

Gazellen-Unternehmen noch einen massgeblichen Einfluss hat (Lesonsky, 2007).  

Auch scheint es keine einheitliche Auffassung über die Grösse der Unternehmen zu 

geben. Zwar wird oft darauf verwiesen, dass es sich bei High Growth Firms oder Gazel-

len-Unternehmen typischerweise um KMU handelt (Autio, Kronlund, & Kovalainen, 

2007; Moreno & Casillas, 2007; OECD, 2010). Dabei wird auf gewisse Festlegungen 

für die Umsatzgrösse und Beschäftigtenanzahl abgestellt. In den hauptsächlich quanti-

tativ geprägten Definitionen wird zudem ein Startumsatz für die Wachstumsberechnung 

gefordert. So muss z. B. bei Nicholls-Nixon (2005) und Birch (1995) für Gazellen der 

Anfangsumsatz mindestens 100.000 USD betragen. Bei den sehr selten untersuchten 
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Hyper Growth Firms werden in den Publikationen auch schnell wachsende KMU zu-

grunde gelegt. Dort darf der Umsatz deshalb zum Beginn der Untersuchung 10 Mio. 

Euro nicht überschreiten (Cassia & Minola, 2012). Um in der Retrospektive als schnell 

wachsendes Unternehmen zu gelten, muss meist ein Zielumsatz erreicht werden. Dieser 

liegt z. B. für die High Growth Ventures bei mindestens 0,5 Mio. USD (Littunen & 

Virtanen, 2006), bei Second Stage Firms bei 1 Mio. USD (Edward Lowe Foundation, 

2010) oder bei Gazellen-Unternehmen bei 5 Mio. USD (Nicholls-Nixon, 2005). Teil-

weise darf eine gewisse Umsatzgrösse nicht überschritten werden, wie z. B. 50 Mio. 

USD (Edward Lowe Foundation, 2010) oder 150 Mio. USD (Nicholls-Nixon, 2005). 

Neben den Unter- und Obergrenzen des Umsatzes gibt es auch Forderungen für die Mit-

arbeiteranzahl. Die Beschäftigtenanzahl muss für die Erfüllung der Definition z. B.  

zwischen 10 und 99 (Edward Lowe Foundation, 2010), 20 und 500 (Acs & Mueller, 

2008) oder unter 500 Mitarbeitern (Nicholls-Nixon, 2005) liegen.  

In vielen Definitionen wird kein Bezug darauf genommen, welchen Entstehungshinter-

grund die Unternehmen haben. Ob ein Unternehmen primär durch den Gründer, durch 

den starken Einsatz von Investorengelder oder als Spin-off eines anderen Unternehmens 

gegründet wurde, wird weitestgehend nicht berücksichtigt (Saßmannshausen & 

Volkmann, 2012). Teilweise werden aber Unternehmen, welche als Spin-off entstanden 

sind oder primär durch Unternehmenszukäufe (mehr als 30 % des generierten Umsatz-

wachstums) als High Growth Firms ausgeschlossen (Hambrick & Crozier, 1985).  

Das Alter, welches High-Growth- oder Gazellen-Unternehmen haben, wird oft hetero-

gen definiert. Während beispielsweise bei Bos & Stam (2013) Gazellen als Unterneh-

men mit einem Alter von fünf bis zehn Jahren beschrieben werden, müssen bei 

Czarnutzki & Delanote (2012) High Growth Firms einen Technologiefokus haben und 

dürfen nicht länger als sechs Jahre bestehen. In vielen Fällen spielt das Alter eines High-

Growth- oder Gazellen-Unternehmens in den Definitionen keine Rolle oder wird nur 

implizit durch den Untersuchungskontext definiert (Birch et al., 1995; Eurostat-OECD, 

2007; Lopez-Garcia & Puente, 2009; Nicholls-Nixon, 2005; Wiklund, Davidsson, & 

Delmar, 2003). Auch bei Rapid Growth Firms ist es keine zwingende Bedingung, dass 

es sich um ein junges oder genauer gesagt Start-up-Unternehmen handelt (Barringer, 

Jones, & Lewis, 1998; Barringer et al., 2005; Brüderl & Preisendörfer, 2000). Lediglich 

bei den für High Growth Ventures verwendeten Definitionen wird explizit gefordert, 

dass es sich um junge Unternehmen handelt. Diese Firmen sollen nicht älter als zehn 

Jahre sein (Baum & Bird, 2010; Littunen & Virtanen, 2006).  
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Typ Definitionen/Quelle 
Gazelle Firms  „Schnell wachsende Jungunternehmen (Gazellen): haben ein durchschnittliches Beschäftig-

tenwachstum von mehr als 20 % über einen Zeitraum von drei Jahren (72,8 %), verfügen über 
mindestens zehn Beschäftige im Basisjahr, müssen nach Abschluss der Wachstumsperiode 
(t+3, t = Basisjahr + 3 Jahre) ein um 72,8 % höheres Beschäftigtenniveau aufweisen als zum 
Gründungszeitpunkt“ (Dautzenberg et al., 2012, S. 32). 

  

Hyper Growth 
Firms 

„We rely on Cassia et al. (2009) definition of hyper-growth, which is coherent with Birch 
(1979), that suggested firms had to show a minimum of 20 per cent annual growth, for at least 
four years consecutively. In addition, authors were interested in small firms, so firms had to 
be small-sized at t0 (i.e. firm’s turnover should be lower than e10 million [EUR]). Since au-
thors were also interested to look at extraordinary growth in an absolute sense, a stretch effect 
was imposed as a condition for hyper-growth: so firm size had to be large at t4 (i.e. turnover 
should be higher than e50 million [EUR])“ (Cassia & Minola, 2012, S.181). 

  

High Growth 
Firms 

„Overall the 10% (1.5%) of firms classified as fast growers according to the Schreyer indi-
cator (OECD indicator) were responsible for the creation of more than 500,000 (250,000) net 
jobs, in average, over a period of only three years, which is more than 100% of the total 
employment created in the period“ (Lopez-Garcia & Puente, 2009, S. 19). 

  

High Growth 
Firms 

„All enterprises with average annualised growth greater than 20% per annum, over a three 
year period should be considered as high-growth enterprises. Growth can be measured by the 
number of employees or by turnover“ (Eurostat-OECD, 2007, S. 61). 

  

High Growth 
Firms 

„High-growth firms are mainly characterized as follows: (1) they are firms with a high growth 
(higher than 100%); and (2) this growth takes place in a relatively short period of time (nor-
mally a period of 3 to 4 years)“ (Moreno & Casillas, 2007, S. 77). 

  

High Growth 
Ventures 

„These growing firms were identified on the basis of two criteria: (1) Rapid growth: i.e. more 
than doubling sales turnover (over 10% annual growth) in real terms over the 1990-97 period 
(1990 base accounting year beginning in month of start-up) (2) Significant size by 1997: i.e. 
reaching a minimum sales turnover of FIM 500 000“ (Littunen & Virtanen, 2006, S. 94). 

  

Rapid Growth 
Firms 

„Rapid-growth firms, which are defined in this study as firms with a 3-year compound annual 
sales growth rate of 80% or above, provide an important stimulus to the national economy“ 
(Barringer et al., 2005, S. 664). 

  

Gazelle Firms „Gazelles experience annual sales growth of 20 percent (or more) over a four-year period, 
on a revenue base of at least $100,000. In effect, these firms are doubling in size every four 
years. Gazelles are of all ages and sizes, and operate in all industry sectors. They tend to be 
comprised primarily of small- and medium-sized firms, with sales between $5 million and 
$150 million and fewer than 500 employees“ (Nicholls-Nixon, 2005, S. 77). 

  

High Growth 
Firms 

„In order to be selected as a high-growth firm, a firm had to be among the top 10% of all 
firms in terms of an annual average in one or more of six categories: (1) absolute total em-
ployment growth, (2) absolute organic employment growth, (3) absolute sales growth, (4) 
relative (i.e., percentage) total employment growth, (5) relative organic employment growth, 
and (6) relative sales growth“ (Delmar, Davidsson, & Gartner, 2003, S. 191). 

  

Hyper Growth 
Firms 

“We made a distinction between normal growth (5% to 20% sales growth over five years), 
high growth (20% to 500%), and hyper growth (greater than 500%)“ (Markman & Gartner, 
2002, S. 62). 

  

Rapid Growth 
Firms 

„Based on the univariate distribution, we decided on a cutoff point of 100 percent or more, 
that is, at least a doubling of the number of employees within the first four years“ (Brüderl & 
Preisendörfer, 2000, S. 54). 

  

Gazelle Firms „A business establishment which has achieved a minimum of 20% sales growth each year 
over the interval, starting from a base-year revenue of at least $100,000“ (Birch et al. 1995, 
S. 46). 

  

High Growth 
Ventures 

„Minimum revenue in that year for a company was $100,000 and maximum was $15,000,000. 
All companies had been started within five years […] all sectors were represented with a focus 
on manufacturing, distribution service, and business services“ (Siegel et al., 1993, S. 171). 

Tabelle 8: Definitionen schnell wachsender Unternehmen – quantitativer Schwerpunkt (Quelle: Eigene 

Darstellung). 
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Die Bandbreite an Definitionen mit quantitativen Merkmalen ist in Tabelle 8 dargestellt. 

Bei einer genaueren Betrachtung wird deutlich, wie die Wachstumsraten zwischen den 

verschiedenen Begrifflichkeiten zu schnell wachsenden Unternehmen und teilweise 

auch bei gleichen Begriffen variieren. 

Eine der verbreitetsten Definitionen zu Gazellen-Unternehmen ist die von Birch et al. 

(1995): „A business establishment which has achieved a minimum of 20% sales growth 

each year over the interval, starting from a base-year revenue of at least $100,000“ 

(Birch et al. 1995, S. 46). Es wird dabei mindestens ein Umsatzwachstum von über 20 % 

pro Jahr innerhalb eines unbestimmten Zeitraums gefordert. Dieser Wachstumsrate 

schliessen sich die meisten Definitionen für Gazellen-Unternehmen an. Häufig wird 

aber der Zeitraum der Wachstumsphase auf mindestens vier oder fünf Jahre festgelegt 

(Dautzenberg et al., 2012; Nicholls-Nixon, 2005). High Growth Firms werden oft als 

Synonym für Gazellen-Unternehmen verwendet. Bei ihnen werden ebenfalls Wachs-

tumsraten von mindestens 20 % pro Jahr über einen ähnlichen Zeitraum verlangt 

(Eurostat-OECD, 2007; Moreno & Casillas, 2007). Zudem gibt es eine weitere Heran-

gehensweise für die Identifikation eines Gazellen-Unternehmens oder einer High 

Growth Firm. Durch eine Ex-post-Betrachtung können diese z. B. in der Studie von 

Delmar, Davidsson & Gartner (2003) aus einer Gruppe von Unternehmen 

herausgefiltert werden. Dabei handelt es sich um jene Firmen, welche beim jährlichen 

Umsatzanstieg oder beim Wachstum der Mitarbeiteranzahl zu den führenden 10 % einer 

Untersuchungskohorte gehören. Ähnliche Definitionen zu High Growth Firms wurden 

in Spanien gemacht (Lopez-Garcia & Puente, 2009). 

Der verwendete Begriff der Rapid Growth Firms ist in quantitativer Hinsicht oft mit den 

High Growth Firms identisch. So wird z. B. gefordert, dass ihr Umsatz mindestens um 

80 % in drei Jahren (Barringer et al., 2005) oder ihre Beschäftigtenanzahl um 100 % in 

vier Jahren ansteigt (Brüderl & Preisendörfer, 2000). Bei High Growth Ventures ist zwar 

der Untersuchungszeitraum auf die Start-up-Phase von Unternehmen fokussiert, aller-

dings wird dabei meist von einem ähnlichen Mindestwachstum wie bei Gazellen-Unter-

nehmen ausgegangen. So wird ein Umsatzwachstum von minimal 10 % pro Jahr über 

einen Zeitraum von sieben Jahren gefordert (Littunen & Virtanen, 2006). Teilweise wer-

den auch Wachstumsraten von über 25 % pro Jahr in drei aufeinanderfolgenden Jahren 

verlangt (Siegel et al., 1993). 

Deutlich höhere Wachstumsraten sind notwendig, um als eine Hyper Growth Firm be-

zeichnet zu werden. Folgt man der Definition von Markman & Garnter (2002), so müs-

sen diese Unternehmen ihren Umsatz um mindestens 500 % in einem Zeitraum von fünf 
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Jahren steigern. Teilweise wird ein noch massiveres Wachstum gefordert. Beispiels-

weise untersuchten Cassia & Minola Unternehmen, die ihren Umsatz von 10 Mio. auf 

mindestens über 50 Mio. Euro in vier Jahren gesteigert haben (Cassia & Minola, 2012). 

2.3.2 Arbeitsklassifikation schnell wachsender Unternehmen 

Zusammenfassend kann man feststellen, dass sich die verschiedenen Begrifflichkeiten 

des vorherigen Abschnitts im Kontext mit den strukturellen Merkmalen vor allem be-

züglich der zugrunde gelegten Unternehmensgrösse und Lebenszyklusphase  

unterscheiden. Bei den quantitativen Merkmalen findet die Differenzierung durch den 

Grad der Wachstumsgeschwindigkeit statt. Um eine bessere Übersicht über die Begriff-

lichkeiten zu erhalten, wurden die vielfältigen Definitionen in Abbildung 4 in ein  

Arbeitsschema eingeteilt und klassifiziert.  
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High Growth Startup (HGS I) 

 
(Synonyme: High Growth Ventures,  

Gazellen, Rapid Growth Firms) 

 

 
 

 
High Growth Firm (HGF I) 

 
(Synonyme: Rapid Growth Firms,  

Gazellen) 
 

  
Junge Unternehmen (Alter ≤ 10 Jahre) 

 

 
Etablierte Unternehmen (Alter > 10 

Jahre) 

   
Grad der Unternehmensentwicklung (Alter)  

 

Abbildung 4: Arbeitsklassifikation schnell wachsender Unternehmen (Quelle: Eigene Darstellung in  

Anlehnung an Keen & Etemad, 2012). 

Auf der horizontalen Achse ist dabei der Grad der Unternehmensentwicklung darge-

stellt. Unter jungen Unternehmen werden bei dieser Einteilung Firmen verstanden, die 

nicht älter als zehn Jahre sind. Etablierte Unternehmen sind ceteris paribus jene Unter-

nehmen, die schon länger als zehn Jahre am Markt bestehen. Auf der vertikalen Achse 

ist der Grad der Wachstumsgeschwindigkeit dargestellt. Dabei orientiert sich die Ein-

teilung an den Wachstumskategorien von Keen & Etemad (2012). Sie teilen die ver-
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schiedenen Begrifflichkeiten von schnell wachsenden Unternehmen in Klassen ein. Da-

bei gehen die Autoren davon aus, dass ein durchschnittliches Wachstum von unter 20 % 

p.a. über einen Fünfjahreszeitraum (also bis zu 149 % insgesamt) als „Normal Growth“ 
zu bezeichnen ist. Unternehmen, welche im gleichen Zeitraum ein durchschnittliches 

Wachstum von 20 bis 43,1 % p.a. (bzw. bis zu 500 % insgesamt) erzielen, erhalten die 

Bezeichnung „High Growth“. Für ein durchschnittliches Wachstum über fünf Jahre mit 

mehr als 43,1 % p.a. (bzw. über 500 % insgesamt) verwenden sie den Begriff „Hyper 
Growth“ (Keen & Etemad, 2012). Keen & Etemad zeigen zudem auf, dass bisher Ga-

zellen (Birch et al., 1995) und Rapid Growth Firms allen Kategorien zugeordnet wurden 

(Keen & Etemad, 2012). Lediglich Hyper Growth Firms wurden ausschliesslich der 

Wachstumskategorie mit mehr als 43,1 % p.a. zugewiesen (Markman & Gartner, 2002). 

Leider kommt es in der Literatur häufig zu weiteren Vermischungen der Begrifflichkei-

ten. Beispielsweise werden unter der Definition High Growth Firms auch Hyper Growth 

Firms untersucht (Cassia, Cogliati, & Paleari, 2009). 

Um die Terminologie für diese Arbeit zu vereinfachen, werden die vielfältigen Begriff-

lichkeiten nachfolgend unter den vier Begriffen High Growth Startup, Hyper Growth 

Startup, High Growth Firm und Hyper Growth Firm subsumiert. In diesem Kontext 

wird aufgezeigt, welche bisher verwendeten Begrifflichkeiten jeweils diesen vier Be-

griffen zugeordnet werden und wie diese für die Arbeit definiert werden. Bei allen Be-

griffskategorien wird ein Anfangsumsatz zugrunde gelegt. Dieser orientiert sich an der 

100.000-USD-Marke von Birch (1995) und Nicholls-Nixon (2005). Da der Bezugsrah-

men dieser Arbeit die Schweiz ist, werden die Beträge in CHF angegeben1. Für Start-

up-Unternehmen wird im ersten Geschäftsjahr dieser Wert hypothetisch als Ausgangs-

basis zur Berechnung des Umsatzwachstums zugrunde gelegt. Ebenso muss ein einheit-

licher Anfangsbestand von Mitarbeitern definiert werden. Dabei wird zum Start mit  

einem Beschäftigten gerechnet. Für die einzelnen Unternehmensklassen ergeben sich 

nachfolgende Definitionen für diese Abhandlung. 

Arbeitsdefinition HGS I: „High Growth Startups (HGS I) sind schnell wachsende Un-

ternehmen, welche im Betrachtungszeitraum nicht älter als zehn Jahre sind und ausge-

hend von einem Beschäftigten oder minimal 100.000 CHF Umsatz innerhalb von fünf 

Jahren mindestens ein durchschnittliches Mitarbeiter- oder Umsatzwachstum von 20 % 

pro Jahr bzw. von insgesamt über 149 % erreichen.“  

                                              
1 Aufgrund der aktuellen Schwankung des Wechselkurses USD/CHF um die Parität stellt eine 1:1-Umrechnung 
keine Problematik dar. 
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Darunter fallen die in Publikationen verwendeten Begriffe High Growth Ventures bzw. 

Startups (Baum & Bird, 2010; Littunen & Virtanen, 2006; Siegel et al., 1993). Auch 

Gazellen-Unternehmen gehören teilweise in diese Klasse, wenn sie als junge Unterneh-

men definiert werden (Bos & Stam, 2013; Dautzenberg et al., 2012; Saßmannshausen 

& Volkmann, 2012). Diese Einteilung ist z. B. bei Bos & Stam gegeben, wo sie maximal 

zehn Jahre alt sein dürfen (Bos & Stam, 2013). In vereinzelten Fällen können auch  

Bezeichnungen wie Rapid Growth Firms in diese Kategorie fallen. Beispielsweise  

untersuchten Brüderl & Preisendöfer (2000) unter dem Begriff Rapid Growth Firms  

Unternehmen, welche nicht älter als fünf Jahre sind und dieses Wachstum erzielen.  

Arbeitsdefinition HGF I: „High Growth Firms (HGF I) sind schnell wachsende Unter-

nehmen, welche im Betrachtungszeitraum älter als zehn Jahre sind und ausgehend von 

einem Beschäftigten oder 100.000 CHF Umsatz innerhalb von fünf Jahren mindestens 

ein durchschnittliches Mitarbeiter- oder Umsatzwachstum von 20 % pro Jahr bzw. von 

insgesamt über 149 % erreichen.“ 

Die meisten der Definitionen des vorherigen Kapitels lassen sich in diese Klasse einord-

nen. Primär finden sich dabei die verwendeten Begrifflichkeiten zu High Growth Firms 

in dieser Kategorie wieder. In einigen dieser Publikationen spielt das Alter der Unter-

nehmen keine Rolle, vielmehr wird auf KMU verwiesen, welche jeglicher Altersklasse 

entsprechen können. Es wird gefordert, dass die Firmen mindestens ein Umsatzwachs-

tum von 20 % p.a. über einen Zeitraum von meist mehr als vier Jahren erreichen (Autio 

et al., 2007; Eurostat-OECD, 2007; Moreno & Casillas, 2007a). Auch Gazellen-Unter-

nehmen passen teilweise in diese Klasse. Häufig wird für diese Definitionen ein Wachs-

tum des Umsatzes oder der Mitarbeiteranzahl von mindestens 20 % p.a. gefordert (Acs, 

Parsons, & Tracy, 2008; Birch et al., 1995; Nicholls-Nixon, 2005). In diesem Kontext 

ist bei einigen Definitionen das Unternehmensalter irrelevant, weshalb sie dieser  

Kategorie ebenfalls zugeordnet werden müssen. Auch die Second-Stage-Unternehmen 

fallen in diese Kategorie. Sie sind bereits etabliert, weisen aber ein schnelles Wachstum 

auf (Edward Lowe Foundation, 2010). Bei der Begriffsverwendung zu den Rapid 

Growth Firms wird wie bei den Gazellen-Unternehmen deutlich, dass diese teilweise 

den High Growth Startups, aber auch den High Growth Firms zugeordnet werden  

können. In einigen Fällen wie z. B. bei Hambrick & Crozier (1985) oder Barringer et al. 

(2005) werden unter dem Begriff der Rapid Growth Firms Unternehmen von unbe-

stimmtem Alter subsumiert, welche durchschnittlich mindestens 20 % p.a. über einen 

Zeitraum von drei Jahren wachsen (Barringer et al., 2005; Hambrick & Crozier, 1985). 
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Arbeitsdefinition HGS II: „Hyper Growth Startups (HGS II) sind schnell wachsende 

Unternehmen, welche im Betrachtungszeitraum nicht älter als zehn Jahre sind und aus-

gehend von einem Beschäftigten oder 100.000 CHF Umsatz innerhalb von fünf Jahren 

mindestens ein durchschnittliches Mitarbeiter- oder Umsatzwachstum von 43,1 % pro 

Jahr bzw. von insgesamt über 500 % erreichen.“ 

Der Hyper-Growth-Begriff wurde erstmals in der Publikation von Markman & Ganter 

(2002) gezielt für die Umschreibung von extrem schnellem Wachstum verwendet 

(Cassia, Cogliati, & Paleari, 2009). Markman & Ganter (2002) definierten das Hyper 

Growth als ein Umsatzwachstum von mehr als 500 % innerhalb von fünf Jahren. Sie 

beschränkten ihre Untersuchung allerdings nicht explizit auf junge Unternehmen  

(Markman & Ganter, 2002). Auch in anderen Publikationen zu Hyper Growth werden 

nicht ausschliesslich Start-ups betrachtet. Beispielsweise werden von Cassia & Minola 

(2012) bestehende KMU auf ihr Hyper Growth untersucht. In weiteren Studien kommt 

es zu einer Betrachtung der Rapid Growth Firms, die zwar das beschriebene Wachstum 

aufweisen, aber nicht ausschliesslich neu gegründet wurden (Fombrun & Wally, 1989; 

Hambrick & Crozier, 1985; Nicholls-Nixon, 2005). Reine Hyper Growth Startups sind 

noch weitestgehend unerforscht.  

Arbeitsdefinition HGF II: „Hyper Growth Firms (HGF II) sind schnell wachsende Un-

ternehmen, welche im Betrachtungszeitraum älter als zehn Jahre sind und ausgehend 

von einem Beschäftigten oder 100.000 CHF Umsatz innerhalb von fünf Jahren mindes-

tens ein durchschnittliches Mitarbeiter- oder Umsatzwachstum von 43,1 % pro Jahr 

bzw. von insgesamt über 500 % erreichen.“ 

Wie bereits bei Hyper Growth Startups aufgezeigt worden ist, wurde im Beitrag von 

Markman & Gartner (2002) der Begriff der Hyper Growth Firms geprägt. Dieser Begriff 

wird in weiteren Arbeiten verwendet und umfasst dort Unternehmen, welche mehr als 

500 % innerhalb von fünf Jahren wachsen (Cassia, Cogliati, & Paleari, 2009; Cassia & 

Minola, 2012; Chanut-Guieu et al., 2012). Teilweise fallen auch Studien, welche den 

Begriff der Rapid Growth Firms untersuchen, in diesen Kontext. Diese Zuordnung ist 

vor allem dort gegeben, wo „Inc. Firms“ analysiert werden. In diesen Kohorten sind 

Unternehmen enthalten, welche meist über 500 % in fünf Jahren wachsen. Verschiedene 

Abhandlungen befassten sich also teilweise mit Hyper Growth Firms unter dem Begriff 

der Rapid Growth Firms, welche auch der Klasse der langsamer wachsenden High 

Growth Firms zugeordnet werden können (Fombrun & Wally, 1989; Hambrick & 

Crozier, 1985; Nicholls-Nixon, 2005). 
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2.3.3 Auswahldefinition für Hyper Growth Startups 

Für den empirischen Teil dieser Arbeit ist eine klare Definition für auszuwählende  

Hyper Growth Startups essenziell. Es muss deshalb ein Mechanismus entwickelt  

werden, der es ermöglicht, Forschungsobjekte auszuwählen, welche die Kriterien  

ex post erfüllen. Dafür wird folgende hinreichende Bedingung für diese Abhandlung 

festgelegt: 

„Ein Hyper Growth Startup schafft es innerhalb der maximal ersten zehn Geschäftsjah-

ren einen Umsatz von mindestens 10 Mio. CHF p.a. zu erwirtschaften oder über 100 

Mitarbeiter zu beschäftigen.“ 

Dadurch sind die notwendigen Bedingungen des Start-up- und Hyper-Growth 

-Kriteriums der Arbeitsdefinition von Hyper Growth Startups ex post erfüllt: 

Start-up-Kriterium: Das Unternehmen hat es bereits als Start-up in den ersten zehn  

Geschäftsjahren geschafft ein Hyper Growth zu erzielen. 

Hyper-Growth-Kriterium: Auch wenn ein Unternehmen der Kohorte erst am Ende der 

zehn Jahre die Umsatz- oder Beschäftigtengrösse erreicht hat, ist sichergestellt, dass 

seine jährlichen durchschnittlichen Zuwachsraten über 43,1 % liegen. In dem Fall, dass 

ein Unternehmen innerhalb von zehn Jahren von 0,1 Mio. auf 10 Mio. CHF Umsatz 

wächst, hat es einen jährlichen Zuwachs von rund 58 % erfahren. Ebenso verhält es sich 

bei einem Beschäftigungsanstieg von 1 auf 100 Personen in zehn Jahren.  
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3 Theoretische Grundlagen  

In diesem Kapitel werden die theoretischen Grundlagen für diese Arbeit vorgestellt. 

Dazu wird in Unterkapitel 3.1 ein Überblick über bisherige Publikationen, welche sich 

mit den schnell wachsenden Unternehmen befassen, gegeben. In Unterkapitel 3.2  

werden Erkenntnisse zu erfolgswirksamen Komponenten und Wachstums- 

herausforderungen schnell wachsender Unternehmen dargestellt. Dieser Forschungs-

stand wird abschliessend in Unterkapitel 3.3 kritisch gewürdigt. 

3.1 Forschungsfeld schnell wachsender Unternehmen 

Dieses Unterkapitel ist in drei Abschnitte gegliedert. Im ersten Abschnitt 3.1.1 wird auf-

gezeigt, wie sich das Forschungsgebiet der High- und Hyper-Growth-Forschung in das 

Forschungsfeld des Entrepreneurships einordnen lässt. Danach wird in Abschnitt 3.1.2 

eine quantitative Literaturrecherche und in Abschnitt 3.1.3 eine qualitative Literatur-

recherche zum Forschungsfeld der schnell wachsenden Unternehmen durchgeführt.  

3.1.1 Einordnung des Forschungsgebietes schnell wachsender Unternehmen 

Die Forschung zu Wachstumsherausforderungen von Hyper Growth Startups lässt sich 

als Teilgebiet in das Forschungsfeld des Entrepreneurships einordnen. Allerdings stellt 

sich solch eine Zuordnung a priori schwieriger dar, da das Forschungsfeld mittlerweile 

relativ umfangreich geworden ist (Bruyat & Julien, 2000; Shane & Venkataraman, 

2000). Auch Fallgater (2002) teilt diese Ansicht in seiner Habilitationsschrift: „Das mit 
dem Begriff ‚Entrepreneurship‘ bezeichnete Erfahrungsobjekt besitzt in unterschiedli-

chen Wissenschaften eine lange Tradition und wird entsprechend vielfältig interpretiert 

und verwendet. Dies zeigt ein Blick auf wissenschaftliche Entrepreneurship-Publikatio-

nen, die höchst unterschiedliche theoretische Provenienzen widerspiegeln“ (Fallgatter, 

2002, S. 12). Eine weitere Herausforderung besteht darin, das Forschungsfeld des Ent-

repreneurships gegenüber anderen Forschungsfeldern wie dem des strategischen Mana-

gements abzugrenzen und seine zugehörigen Elemente festzulegen  

(Venkataraman, 1997). Aufgrund der fehlenden übersichtlichen Darstellung des For-

schungsfeldes des Entrepreneurships muss selbst eine Einteilung vorgenommen werden.  

Ein wesentlicher Schwerpunkt der Forschung auf dem Feld des Entrepreneurships stellt 

die „Unternehmensentstehung“ oder besser gesagt „Business Creation“ dar. Dabei geht 

es um das „Entdecken“, „Evaluieren“ und „Umsetzen“ von unternehmerischen Gele-

genheiten durch einen Entrepreneur (Shane & Venkataraman, 2000). In diesem Kontext 

kann auch von einer Prozesskette gesprochen werden, bei welcher zur Entstehung einer 
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neuen Unternehmung diverse Teilschritte in einer chronologischen Reihenfolge durch-

laufen werden müssen (Fueglistaller, Müller, Müller, & Volery, 2012). In diesem Zu-

sammenhang werden die Einflussgrössen untersucht, welche den Entrepreneur dazu be-

fähigen Geschäftsideen zu entdecken, zu evaluieren und umzusetzen. Diese Grössen 

umfassen beispielsweise persönliche Eigenschaften (wie Kreativität und Optimismus), 

angelerntes Wissen (z. B. Markt- und Kundenwissen) und soziale Netzwerke 

(Ardichvili, Cardozo, & Ray, 2003).  

Nach Barringer, Jones, & Lewis (1998) ist neben der „Unternehmensentstehung“ auch 
der Forschungsschwerpunkt „Business Dynamics“ oder das „Wachstumsmanagement“ 

von hoher Bedeutung für das Forschungsfeld des Entrepreneurships. Ihrer Ansicht nach 

sollen Publikationen, welche sich mit diesen Sachverhalten befassen, ebenfalls der Dis-

ziplin des Entrepreneurships zugeschrieben werden (Barringer et al., 1998). Wie Cox, 

Ensley, & Camp im Jahr 2003 in ihrer Arbeit verdeutlichen, teilen auch andere Autoren 

diese Auffassung. Beispielsweise vertreten auch Baumol (1996), Birley & Westhead 

(1990) und Carland, Hoy, Boulton, & Carland (1998) dieses Postulat. Trotz der hohen 

methodischen Komplexität (Weinzimmer et al., 1998) hat dieser Forschungsschwer-

punkt zunehmend an Beliebtheit gewonnen (Cassia & Minola, 2012; Gilbert, 

McDougall, & Audretsch, 2006; Wiklund et al., 2003) und wird immer häufiger zum 

Bereich des Entrepreneurships gezählt. Dabei befassen sich diese wissenschaftlichen 

Publikationen mit den „Wachstumsprozessen“ in verschiedenen Lebensphasen der Un-

ternehmen, dem sogenannten „Firm Life Cycle“ (Churchill & Lewis, 1983; Davidsson 

et al., 2007; Kemp & Verhoeven, 2002; Levie & Lichtenstein, 2010), den „Erfolgsfak-
toren“ für das Unternehmenswachstum (Littunen & Virtanen, 2006; Moreno & Casillas, 

2008; Baum & Wally, 2003; Sandberg & Hofer, 1987; Schutjens & Wever, 1999) oder 

den „Herausforderungen“, welche einen negativen Einfluss auf den Wachstumsverlauf 

haben (Arbaugh & Camp, 2000; Flamholtz, 1995; Pümpin & Wunderlin, 2005; Covin 

& Slevin, 1997; St-Jean, Julien, & Audet, 2008). 

Ein dritter Forschungsschwerpunkt liegt in der volkswirtschaftlichen „Bedeutung des 

Unternehmens“. In diesem Kontext existieren Arbeiten, bei welchen es zu einer  

„volkswirtschaftlichen Betrachtung“ des Entrepreneurships kommt. In diesen  

Publikationen wird beispielsweise der Einfluss von Unternehmen auf die Be- 

schäftigungssituation und Innovationstätigkeit von Wirtschaftsräumen untersucht 

(Birch et al., 1995; Daunfeldt, Elert, & Johansson, 2013; Henrekson & Johansson, 

2010). Zudem wird die Bedeutung von Unternehmertum im „internationalen  
Vergleich“ zwischen verschiedenen Ländern betrachtet (Autio, 2007; OECD, 2002).  
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In Abbildung 5 ist das Forschungsfeld des Entrepreneurships anhand der drei  

Forschungsschwerpunkte der „Unternehmensentstehung“, des „Wachstumsmanage-
ments“ und der „Bedeutung des Unternehmens“ eingeteilt (siehe innerer Kreis). Diesen 

Forschungsschwerpunkten lassen sich detailliertere Forschungsthemen zuordnen. Im 

mittleren Kreis der Abbildung sind beispielhafte Forschungsthemen aufgeführt, welche 

in diesem Abschnitt bereits erläutert wurden. Dabei wird oft ein „Forschungsgebiet bzw. 

-subjekt“ im Kontext der Forschungsschwerpunkte betrachtet. Einige davon sind bei-

spielhaft im äusserten Kreis dargestellt. Pro Forschungsgebiet gibt es Publikationen, die 

sich mit einem oder mehreren der Forschungsschwerpunkte und detaillierten  

Forschungsthemen befassen.  

 

Abbildung 5: Einordnung des Forschungsgebiets „High und Hyper Growth Entrepreneurship“ in das 

Forschungsfeld des Entrepreneurships (Quelle: Eigene Darstellung). 

Beispielsweise wird im Kontext der Forschungssubjekte „Entrepreneur & Organisa-
tion“ geforscht (Shane & Venkataraman, 2000; Timmons & Spinelii, 2008). In verschie-

denen Beträgen wird das Forschungssubjekt „Entrepreneur & Organisation“ im Zusam-

menhang mit der Unternehmensentstehung, dem Wachstum oder der volks- 
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wirtschaftlichen Bedeutung untersucht (Acs & Audretsch, 2010; Carland et al., 1998;  

Kumar, 2007). In den letzten Jahren kamen vermehrt speziellere Ausprägungen der  

Forschungsgebiete hinzu. Diese lassen sich in Sammelwerken zum Thema Entrepreneu-

rship finden. Zum Beispiel stellen Acs & Audretsch in ihrem „Handbook of Entrepre-
neurship Research“ auch Artikel zu „Social Entrepreneurship“, „Corporate Entrepre-
neurship“ oder „International Entrepreneurship“ vor (Acs & Audretsch, 2010). Diese 

Ausprägungen treten ebenfalls in anderen Werken auf und werden um weitere Gebiete 

wie etwa „Gender Entrepreneurship“ oder „Family Entrepreneurship“ ergänzt (Morris 

& Kuratko, 2014; Pott & Pott, 2012).  

Die Forschung im Bereich der High und Hyper Growth Startups muss ebenfalls als ein 

solches Forschungsgebiet betrachtet werden. Für das Forschungsgebiet „High bzw.  
Hyper Growth Entrepreneurship“ gibt es Publikationen, welche sich insgesamt über 

alle drei Schwerpunkte des Forschungsfeldes erstrecken. In Abschnitt 3.1.3 wird im 

Kontext der qualitativen Literaturrecherche aufgezeigt, welche bisherigen Publikationen 

sich mit der Unternehmensentstehung, dem Wachstumsmanagement und der Bedeutung 

von schnell wachsenden Start-ups befasst haben. 

3.1.2 Quantitative Literaturrecherche schnell wachsender Unternehmen 

Wie in Unterkapitel 2.3.2 gezeigt wurde, lassen sich die schnell wachsenden  

Unternehmen in die vier Unternehmensklassen High Growth Startup, High Growth 

Firm, Hyper Growth Startup und Hyper Growth Firm einteilen. Mit Hilfe der  

nachfolgenden Literaturrecherche soll dargestellt werden, wie sich die wissen- 

schaftlichen Arbeiten im Forschungsgebiet der High- und Hyper-Growth-Forschung 

(nachfolgend als schnell wachsende Unternehmen bezeichnet) auf diese Kategorien ver-

teilen und im Zeitverlauf entwickelt haben. Dafür wurde eine Literaturrecherche mit der 

EBSCOhost-Datenbank durchgeführt2.  

In die Datenbank wurden die Schlagwörter der Arbeitsklassifikation eingegeben und die 

angegebenen Erscheinungen ausgewertet. Gesucht wurde in den Überschriften und  

Zusammenfassungen der Publikationen. Im ersten Durchgang wurde der komplette Zeit-

raum betrachtet. Danach wurden nur Publikationen gesucht, welche nach dem Jahr 2010 

                                              
2 Die internetbasierte Datenbank ist laut eigenen Angaben die weltweit grösste Zeitschriftentitel- und Aufsatzda-
tenbank. Als Datenbanken dienten: EconLit; Library, Information Science &Technology Abstracts; MLA Direc-
tory of Periodicals; MLA International Bibliography; Newswires; Regional Business News (siehe http://search.eb-
scohost.com). Die nachfolgenden Daten stammen von der letzten Literaturrecherche am 25.02.2015. Dieser Re-
cherche ging rund zwei Jahre davor bereits eine ähnliche Analyse voraus. Aus Aktualitätsgründen wurde die Re-
cherche wiederholt. 
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publiziert wurden. Dadurch konnte der Zuwachs der Artikel in der jeweiligen Kategorie 

berechnet werden.  

Bei der Suche wurden die Wachstumsmodi der Begriffe jeweils in Anführungszeichen 

gesetzt, d. h., in dem Suchtext mussten z. B. die Wörter „Hyper Growth“ (Wachstums-

modi) hintereinander und in Verbindung mit „Firm“ (Begriff) vorkommen. Ein Such-

verfahren mit einer direkten Ablauffolge von drei Begrifflichkeiten wie etwa „Hyper 
Growth Firm“ wurde ebenfalls getestet. Von diesem Verfahren wurde allerdings Ab-

stand genommen, da die Ergebnisse vor allem bei dem Wachstumsmodus „Hyper 
Growth“ nicht ergiebig waren. In den Datenbanken von EBSCOhost wurden mit der 

genauen Ablauffolge des Begriffes „Hyper Growth Firm“ keine passenden Artikel ge-

funden. Dagegen konnten mit der breiter gefassten Suche relevante Beiträge identifiziert 

werden. Beispielsweise wurde dadurch der Artikel von Markman & Gartner (2002) 

„The Effects of Hyper Growth on Firm Profitability“ gefunden, da hier nicht die exakte 

Ablauffolge „Hyper Growth Firm“ gefordert war. Die Ergebnisse zur Schlagwortsuche 

sind in der Tabelle 9 und der Tabelle 10 dargestellt.  

Recherche HGS I HGF I Summe 

Stichwort „High 
Growth“ 
Startup 

„High 
Growth“ 
Venture 

„High 
Growth“ 

Firm 

„High 
Growth“ 
Company 

 

Resultate (alle Jahre) 212 525 1.618 3.230 5.585 

Klasse (alle Jahre) 737 4.848 5.585 

Gewichtung  13% 8,7% 100% 

Resultate (seit 2010) 106 250 692 1.719 2.767 

Zuwachs % (seit 2010) 50% 48% 43% 53%  

Klasse (seit 2010) 356 2.411 2.767 

Zuwachs % (Klasse) 48% 50% 50% 

Tabelle 9: Resultate der EBSCOhost-Literaturrecherche zu den Kategorien der „High Growth“ Startups 
und Firms (Quelle: Eigene Darstellung).  

Insgesamt wurden zu dem Begriff „High Growth“ in Verbindung mit einer der Bezeich-

nungen Startup, Venture, Firm oder Company 5.585 Beiträge in der Datenbank gefun-

den. Die Fundstellen verteilten sich mit 212 auf „High Growth“ Startup, 525 auf „High 
Growth“ Venture, 1.618 auf „High Growth“ Firm und 3.230 auf den Begriff „High 
Growth“ Company. Somit gab es zusammengefasst 737 (13 %) Beiträge zu der Katego-

rie High Growth Startups (HGS I) und 4.848 (87 %) zu High Growth Firms (HGF I). 

Gemäss dieser Suchmethode gab es wesentlich mehr Arbeiten, welche sich mit High 

Growth Firms als mit schnell wachsenden Startups befassen. Betrachtet man, wie viele 

Beiträge davon ab 2010 entstanden sind, so stellt man fest, dass rund 48 % der Arbeiten 
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zu HGS I und 50 % zu HGF I nach 2010 verfasst wurden und es somit einen gleich 

starken Zuwachs gab.  

Die gleiche Recherche wurde für den Wachstumsmodus „Hyper Growth“ durchgeführt. 
Wie in Tabelle 10 ersichtlich wird, gibt es zu dem Begriff „Hyper Growth“ in  
Verbindung mit einer der vier Bezeichnungen Startup, Venture, Firm oder Company 

deutlich weniger Beiträge. 

Recherche HGS II HGF II Summe 

Stichwort „Hyper 
Growth“ 
Startup 

„Hyper 
Growth“ 
Venture 

„Hyper 
Growth“ 

Firm 

„Hyper 
Growth“ 
Company 

 

Resultate 3 13 12 66 94 

Klasse 16 78 94 

Gewichtung 17% 83% 100% 

Seit 2010 1 12 8 50 71 

Zuwachs % 33% 92% 67% 76%  

Klasse (seit 2010) 13 58 71 

Zuwachs % (Klasse) 81% 74% 76% 

Tabelle 10: Resultate der EBSCOhost-Literaturrecherche zu den Kategorien der „Hyper Growth“ Startups 
und Firms (Quelle: Eigene Darstellung).  

Insgesamt wurden nur 94 Publikationen in der Datenbank gefunden. Diese Suchergeb-

nisse verteilten sich mit 3 Beiträgen zu „Hyper Growth“ Startup, 13 zu „Hyper Growth“ 
Venture, 12 zu „Hyper Growth“ Firm und 66 zu „Hyper Growth“ Company. Somit gab 
es zusammengefasst 16 (17 %) Beiträge zur Kategorie Hyper Growth Startups (HGS II) 

und 78 (83 %) zu den Hyper Growth Firms (HGF II). Daraus lässt sich schlussfolgern, 

dass es, ähnlich wie bei High Growth Firms, deutlich mehr Publikationen zu dem  

Begriff Firms als Startups gibt. Bei einer Betrachtung der seit 2010 entstandenen  

Beiträge stellt man fest, dass rund 81 % der Arbeiten zu HGS II und 74 % zu HGF II 

nach 2010 verfasst wurden. 

Durch eine Gesamtbetrachtung der insgesamt 5.679 gefundenen Publikationen wird er-

sichtlich, dass davon 13 % zur Kategorie HGS I, 0,3 % zu HGS II, 85 % zu HGF I und 

1,4 % zu HGF II gehören. Arbeiten zu Hyper Growth Startups oder Firms sind gemäss 

dieser Suchmethode deutlich unterrepräsentiert. Ab 2010 wurden dazu allerdings relativ 

gesehen mehr neue Abhandlungen publiziert. So erschienen 81 % der Arbeiten zu HGS 

II und 74 % zu HGF II nach 2010. Bei den Publikationen zu HGS I und HGF I betrug 

der Anteil nur 48 % bzw. 50 %. Dieselbe Recherche wurde zusätzlich mit der Google 

-Scholar-Datenbank durchgeführt. Die Rechercheergebnisse sind im Anhang in Tabelle 

84 und Tabelle 85 dargestellt. Zwar wurden dort aufgrund der grösseren Datenbank bei 
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allen Suchbegriffen deutlich mehr Publikationen gefunden. Die Verteilung und der Zu-

wachs zu den Publikationen bestätigten aber weitestgehend die Ergebnisse der 

EBSCOhost-Datenbankrecherche. Deshalb dient diese quantitative Übersicht zum bes-

seren Verständnis, zu welchen Kategorien von schnell wachsenden Unternehmen ver-

stärkt geforscht wurde und in welchen Kategorien es zuletzt grössere Zuwächse gab. 

Es muss noch angemerkt werden, dass auch einige Publikationen unter Begriffen der 

„Mischkategorien“ der „Gazellen“ oder „Rapid Growth“ Startups, Ventures, Firms oder 
Companies erschienen sind. Beispielsweise wurden bei der EBSCOhost-Recherche 306 

Publikationen im Zusammenhang mit „Gazellen“ und 5.783 Beiträge zu „Rapid 
Growth“ Startup, Venture, Firm oder Company gefunden. Ebenso muss darauf verwie-
sen werden, dass diese quantitative Auswertung der Datenbank lediglich als grobe  

Orientierung angesehen werden kann. Wie sich in der nachfolgenden qualitativen Aus-

wertung herausstellte, wurden in allen Kategorien Beiträge gefunden, welche nur be-

dingt zu den Kategorien passen.  

3.1.3 Qualitativer Literaturüberblick schnell wachsender Unternehmen 

Bei der quantitativen Literaturrecherche wurde ersichtlich, dass Arbeiten zu Hyper 

Growth Startups und Firms im Vergleich zu anderen Publikationen unterrepräsentiert 

sind. Dieser Umstand kann am mangelnden Konsens der Begrifflichkeiten schnell 

wachsender Unternehmen (siehe Kapitel 2.3.1) liegen oder den Grund haben, dass das 

Forschungsgebiet bisher schlicht zu wenig Beachtung erfahren hat (Cassia, Cogliati, & 

Paleari, 2009; Keen & Etemad, 2012). Deshalb wurde die qualitative Literaturrecherche 

um das verwandte Teilsegment High Growth Startups und Firms erweitert. Ziel der qua-

litativen Auswertung des Literaturfundus ist es, einen Überblick über bisherige Themen-

schwerpunkte schnell wachsender Unternehmen zu erhalten.  

Um einen Überblick über die Inhalte der Arbeiten des Forschungsgebietes zu generie-

ren, wurden die im Zusammenhang mit der quantitativen Literaturrecherche entdeckten 

Resultate qualitativ gesichtet. Die Ergebnisse der beschriebenen Recherche in der 

EBSCOhost-Datenbank sind dazu im ersten Schritt gemäss „Relevanz“ sortiert worden. 

Im zweiten Schritt kam es zu einer Anordnung der angezeigten Publikationen nach  

„Erscheinungsdatum“, um auch neuere Arbeiten miteinzubeziehen. Bei beiden Einstel-

lungen wurden dann jeweils die ersten 50 Einträge manuell begutachtet. Diese Sichtung 

wurde für die Stichworte „High Growth“ Startup, „High Growth“ Venture, „High 
Growth“ Firm, „High Growth“ Company, „Gazelle“ Startup, „Gazelle“ Venture,  
„Gazelle“ Firm, „Gazelle“ Company, „Rapid Growth“ Startup, „Rapid Growth“  
Venture, „Rapid Growth“ Firm, „Rapid Growth“ Company, „Hyper Growth“ Startup, 
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„Hyper Growth“ Venture, „Hyper Growth“ Firm und „Hyper Growth“ Company jeweils 

unter der Anordnung nach „Relevanz“ und „Erscheinungsdatum“ durchgeführt. Insge-

samt sind somit 1.600 Einträge einbezogen worden. Daraus wurden für diese Arbeit 

passende Beiträge gesucht. Die Suche erfolgte durch das Lesen der Titel und Abstracts. 

Selektionskriterium war, dass die Publikationen einen relevanten Zusammenhang zum 

Forschungsfeld der schnell wachsenden Unternehmen bezüglich ihrer Entstehung, des 

Wachstums oder der wirtschaftlichen Bedeutung haben (siehe Abschnitt 3.1.1). Viele 

der angezeigten Suchergebnisse konnten deshalb nicht berücksichtigt werden. Sie  

befassen sich beispielsweise mit Spezialfällen, wie die Arbeiten: „Valuing a High-Tech 

Growth Company: The Case of Echo Star Communications Corporation“ (Trigeorgis 

& Ioulianou, 2013), „The Status of Women in Corporate Governance in High-Growth, 

High-Potential Firms“ (Nelson & Levesque, 2007), „Managing Design in Small High-

Growth Companies“ (Dickson, Schneier, Lawrence, & Hytry, 1995) oder „High-

Growth Firms in Changing Competitive Environments: The US Pharmaceutical  

Industry (1963 to 2002)“ (Mazzucato & Parris, 2015) – um nur einige Publikationen zu 

nennen. Zudem behandeln etliche Beiträge das Themenfeld der schnell wachsenden  

Unternehmen nur am Rande oder beziehen sich trotz der Begriffe im Abstract auf primär 

normales Unternehmenswachstum. Insgesamt wurden für die qualitative Literatur-

recherche 71 Artikel herausgefiltert. Dass nur solch ein kleiner Teil bei einer Literatur-

recherche verbleibt, ist auch im Kontext anderer Literaturanalysen aufgetreten. Bei-

spielsweise konnten Henrekson & Johansson (2010) bei ihrer Literaturanalyse zu 

schnell wachsenden Unternehmen aus mehreren Tausend ersten Fundstellen lediglich 

20 passende Studien, zum Thema Beschäftigungsbeitrag von High Growth Firms,  

filtern.  

Die ausgewählten Artikel wurden elektronisch gesichert, gelesen und in der Literatur-

verwaltungsdatenbank Mendeley (www.mendeley.com) thematisch aufbereitet. Im 

zweiten Schritt wurde diese Datenbankanalyse um weitere relevante Artikel ergänzt, 

welche sich nicht in den Ergebnissen der EBSCOhost-Recherche wiedergefunden ha-

ben. Zum einen stammen diese aus früheren Literaturrecherchen und zum andern wur-

den aktuelle Reviews zum Themengebiet der schnell wachsenden Unternehmen gelesen 

und wurde im Literaturverzeichnis dieser Arbeiten nach fehlenden relevanten Artikeln 

gesucht. Durch diese beiden Rechercheschritte konnten insgesamt 102 Beiträge identi-

fiziert und in einer Tabelle aufgelistet werden (siehe im Anhang Tabelle 86). In Tabelle 

86 wird in einer ersten Spalte eine Zuordnung zur jeweiligen Arbeitsklassifikation von 

schnell wachsenden Unternehmen gemacht (siehe Arbeitsklassifikation in 2.3.2). Die 

Publikationen werden aufgrund ihres Forschungsobjektes einer der Kategorien „High 
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Growth“ Startup und Firm sowie „Hyper Growth“ Startup und Firm zugeordnet. Dabei 

befassen sich 40 Publikationen schwerpunktmässig mit HGS I, 68 mit HGF I, 11 mit 

HGS II und 22 mit HGF II. Es ist anzumerken, dass sich einige Publikationen auf  

mehrere Kategorien der schnell wachsenden Unternehmen beziehen und somit mehr-

fach zugeordnet werden. Anschliessend wird in einer Spalte der Tabelle 86 vermerkt, 

mit welchen Themenschwerpunkten sich die jeweilige Arbeit befasst. Die gefundenen 

Erkenntnisse der Publikationen lassen sich in die folgenden fünf Schwerpunkte  

zusammenfassen: 

i. Reviews zu schnell wachsenden Unternehmen 
ii. Entstehen schnell wachsender Unternehmen sowie ihre Eigenschaften  

iii. Beschreiben des Wachstums schnell wachsender Unternehmen 
iv. Darstellen der volkswirtschaftlichen Bedeutung schnell wachsender Unterneh-

men 
v. Darstellen der Messung schnell wachsender Unternehmen 

 
Nachfolgend wird kurz auf jeden Schwerpunkt und deren zugeordnete Publikationen 

eingegangen. Dabei wird je Schwerpunkt bezüglich der Arbeitskategorien der schnell 

wachsenden Unternehmen differenziert. Eingangs sind Publikationen, welche sich vor 

allem mit den High Growth Startups und Firms befassen, aufgeführt. Danach wird auf 

Arbeiten verwiesen, die inhaltlich den Hyper Growth Startups und Firms zugeordnet 

werden konnten. Es muss angemerkt werden, dass es sich dabei nur um eine Übersicht 

handelt. Inhaltlich wird auf einige Erkenntnisse an späterer Stelle ausführlich eingegan-

gen, so z. B. auf die Erfolgsfaktoren und Herausforderungen von schnell wachsenden 

Unternehmen.  

i. Reviews zu schnell wachsenden Unternehmen:  
 

Es wurden verschiedene Beiträge gefunden, welche sich hauptsächlich mit dem Zusam-

menfassen des Themengebietes von High Growth Firms bzw. Gazellen-Unternehmen 

befassen. Darunter fällt beispielsweise die Arbeit von Saßmannshausen & Volkmann 

(2012), die das Phänomen der Gazellen auf dem aktuellsten Stand beschreiben, verschie-

dene Definitionen darlegen, aktuelle Forschungsrichtungen identifizieren und einen 

Überblick über die Literatur geben. Coad et al. erstellen in ihrer Arbeit „High-growth 

firms: introduction to the special section“ ebenfalls eine aktuelle Literaturzusammen-

fassung, in der sie die zunehmende Bedeutung des Phänomens und die bisherigen Er-

kenntnisse zusammenfassen (Coad et al., 2014). Henrekson & Johansson (2010) führen 

eine spezifischere Literaturzusammenfassung zum Thema des Messens des volkswirt-

schaftlichen Beitrages zur Beschäftigungsentwicklung von High Growth Firms durch. 
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In weiteren Arbeiten geht ein teilweise ausführlicher Review der Literatur, zu mehrheit-

lich High Growth Firms, einer zu untersuchenden Fragestellung voraus. Dies ist bei 

Brännback et al. (2014), Heimonen (2013), Moreno & Casillas (2007) oder Parker et al. 

(2010) der Fall, wo die Literatursichtung umfangreich ist, aber nicht den Schwerpunkt 

darstellt. 

Es wurden zudem zwei Studien identifiziert, welche schwerpunktmässig die Literatur 

für High Growth Startups im Sinne der Arbeitsklassifikation zusammenfassten. Karl 

Wennberg beschäftigt sich in seiner Literaturzusammenfassung mit den Eigenschaften 

des Topmanagementteams von High Growth Firms. Zwar beziffert er die Forschungs-

subjekte als High Growth Firms, er untersucht aber vor allem Beiträge, welche sich mit 

den Eigenschaften des Managementteams in der Start-up-Phase auseinandersetzen. Von 

134 betrachteten Studien konnte er dabei lediglich 30 für seinen Literaturüberblick ver-

wenden. Er stellt fest, dass die Gründerteams schnell wachsender Unternehmen bereits 

bei der Gründung grösser als bei vergleichbaren Firmen sind, diese Gründer einen hö-

heren Bildungsstand aufweisen und öfters vorhergehende Industrie- und Führungserfah-

rung haben (Wennberg, 2013). Einen weiteren Literaturüberblick über den Forschungs-

stand von Gazellen, im Sinne von sehr jungen Start-ups, bieten Dautzenberg et al. 

(2012). Einer späteren empirischen Ausarbeitung zu deutschen Gazellen-Unternehmen 

geht in dieser Publikation eine ausführliche Zusammenfassung des Forschungsstandes 

und der Diskussion über die Definition von schnell wachsenden Startups voraus 

(Dautzenberg et al., 2012).  

Reviews zu Hyper Growth Firms oder Hyper Growth Startups wurden nicht gefunden.  

ii. Entstehen schnell wachsender Unternehmen sowie ihre Eigenschaften: 
 

Von den 68 Arbeiten, welche der Kategorie der High Growth Firms zugeordnet wurden, 

befassten sich 22 mehrheitlich mit den grundlegenden Erfolgsfaktoren und beschriebe-

nen Eigenschaften in der Entstehungsphase der Unternehmen (Aaker & Day, 1986; 

Amat & Perramon, 2010; Barringer et al., 2005; Feeser & Willard, 1990). Dabei geht es 

um vorherrschende volkswirtschaftliche Rahmenbedingungen, wie z. B. das Gründer-

klima, die Situation auf dem Arbeitsmarkt oder die Besteuerung (Davidsson & 

Henrekson, 2002; Henrekson & Johansson, 2007). Einige Beiträge befassen sich mit 

den Branchen oder Nischen, welche die schnell wachsenden Unternehmen als Aus-

gangsbasis gewählt haben (Almus, 2000; Feindt et al., 2002; Hansen & Hamilton, 2011). 

Häufig wird auch untersucht, welchen Einfluss die Eigenschaften der Gründer (Barbero, 

Casillas, & Feldman, 2011; Bjuggren et al., 2013; Harms, 2009; Sims & O’Regan, 2006; 
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Vyakarnam, Jacobs, & Handelberg, 1998) sowie ihre Vision bzw. Motivation (Baum & 

Locke, 2004) auf den Unternehmensverlauf haben. Andere Beiträge erforschen,  

inwiefern die anfängliche Ressourcenerstausstattung für den künftigen Erfolg schnell 

wachsender Unternehmen verantwortlich gemacht werden kann. So gibt es beispiels-

weise Untersuchungen über den Einfluss des ersten Produktportfolios (Chandler, 

Broberg, & Allison, 2014) oder des Netzwerks der Gründer (Beekman & Robinson, 

2004) auf den Erfolg der Unternehmen. 

Während die vorhergehenden Publikationen als Forschungsobjekt etablierte High 

Growth Firms untersuchen, wurden zudem Arbeiten gefunden, die sich mit der Ent- 

stehung von High Growth Startups befassen. Dabei ist ihre Klassifizierung nicht immer 

einfach, so befinden sich unter diesen zehn Veröffentlichungen Beiträge, die sich expli-

zit (Brettel et al., 2008; Fischer & Reuber, 2003; Friar, Meyer, & Marc, 2003; Heirman 

& Clarysse, 2007; Roure & Maidique, 1986; Sims & O’Regan, 2006) oder implizit 

(Arrighetti & Lasagni, 2013; Dautzenberg et al., 2012; Wells & Hungerford, 2011; 

Wennberg, 2013) mit den Erfolgsfaktoren während oder vor der Gründung befassen.  

Mit den Erfolgsfaktoren bei der Gründung von Hyper Growth Firms und Startups setzen 

sich Feeser (1990) und Vyakarnam (1998) auseinander. Sie beziehen Hyper-Growth-

Unternehmen neben High Growth Firms in die Untersuchung ein (Feeser & Willard, 

1990; Vyakarnam et al., 1998). Lediglich die Arbeiten von Cassia et al. (2012) und  

Cassia & Minola (2012) analysieren exklusiv Erfolgsfaktoren von Hyper Growth Firms 

während und nach der Gründung. Dabei untersuchten sie den Einfluss von Ressourcen, 

wie der unterstützenden Familie, strategischen Ressourcen und der Entrepreneurial  

Orientation (Cassia et al., 2012; Cassia & Minola, 2012). 

iii. Beschreiben des Wachstums schnell wachsender Unternehmen:  
 

Einige der gefundenen Publikationen schreiben teilweise oder ganz über die Ursachen, 

welche für die schnelle Entwicklung der High Growth Firms und Startups in der Wachs-

tumsphase verantwortlich sind. Dazu zählen Arbeiten, welche die Phasen des Firm Life 

Cycles und den damit verbundenen Wandel schnell wachsender Unternehmen analysie-

ren (Flamholtz, 1995; Covin & Slevin, 1997; St-Jean, Julien, & Audet, 2008). Weitere 

Beiträge befassen sich primär mit den Erfolgsfaktoren in der Wachstumsphase. Bei-

spielsweise untersuchen sie den Einfluss der Unternehmensstrategie (Bamiatzi & 

Kirchmaier, 2012; Carneiro, 2007; Fombrun & Wally, 1989; Gomez, Raisch, & Rigall, 

2007; Mascarenhas et al., 2002; Parker et al., 2010; von Krogh & Cusumano, 2001), der 

Managementeigenschaften der Gründer (Barringer et al., 2005; Baum & Bird, 2010; 
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Ginn & Sexton, 1990; Harms, 2004), der Innovationstätigkeit (Dickson, Schneier, 

Lawrence, & Hytry, 1995; Grundström, Sjöström, Uddenberg, & Rönnbäck, 2012) und 

ganze Bündel verschiedener Einflussfaktoren (Nicholls-Nixon, 2005; OECD, 2002; 

Regan et al., 2006; Rosengren & Standoft, 2011; Smallbone et al., 1995) auf das Wachs-

tum der Organisationen. Durch das schnelle Wachstum der Unternehmen kann es zu 

Herausforderungen kommen, welche in Beiträgen für High Growth Firms untersucht 

werden. Häufig werden die Wachstumsherausforderungen aus Sicht des Managements 

(Barringer et al., 1998; Flamholtz & Hua, 2002; Merriden, 1999; Nicholls-Nixon, 2005) 

oder im Kontext des gesamten Unternehmens (Kazanjian, 1988; Lee, 2011; Nicoson et 

al., 1996) betrachtet. Chan et al. untersuchen die typischen Wachstumsheraus- 

forderungen über Branchen und Grössenklassen hinweg und stellen dabei eine zuneh-

mende Homogenität fest (Chan et al., 2006). Auch für die Klasse der High Growth  

Startups wurden Publikationen entdeckt, die sich mit den Wachstumsherausforderungen 

befassen. Bei diesen Herausforderungen handelt es sich z. B. um Schwierigkeiten, die 

durch Ressourcenengpässe, das Managementteam oder durch Mitarbeiter entstehen  

(Barringer et al., 1998; Chan et al., 2006; Flamholtz, 1995; Steinmetz, 1969). 

Die Erfolgsfaktoren der Forschungsobjekte Hyper Growth Startups und Firms werden 

teilweise zusammen mit High-Growth-Unternehmen analysiert (Feeser & Willard, 

1990; Furlan, Grandinetti, & Paggiaro, 2014; Ginn & Sexton, 1990; Nicholls-Nixon, 

2005; Vyakarnam et al., 1998). Diese gemeinsame Betrachtung findet beispielsweise 

bezüglich der Managementsysteme, welche in der Wachstumsphase von erfolgreichen 

Unternehmen eingesetzt werden (Davila et al., 2010), oder der Eigenschaften, die Grün-

der im Wachstumsverlauf von schnell wachsenden Start-ups aufweisen sollten 

(Hambrick & Crozier, 1985; Vadnjal & Kociper, 2013), statt. Daneben gibt es Studien, 

welche Erfolgsfaktoren in der Wachstumsphase von ausschliesslich Hyper Growth 

Firms gemäss der Arbeitsklassifikation untersuchen (Cassia, Cogliati, & Paleari, 2009; 

Cassia & Minola, 2012; George, 1977). Im Fundus der Literaturrecherche befindet sich 

lediglich die Studie von Chanut-Guieu et al., die sich explizit und ausschliesslich mit 

Hyper Growth Startups und den Erfolgsfaktoren sowie den Herausforderungen auf der 

Ebene der Unternehmensstrategie befassen (Chanut-Guieu et al., 2012).  

iv. Darstellen der volkswirtschaftlichen Bedeutung schnell wachsender  
Unternehmen: 
 

Viele der zu den High Growth Firms und Startups gefundenen Beiträge erkunden die 

Bedeutung, die diese Unternehmen für die Volkswirtschaft und insbesondere das Be-

schäftigungsniveau haben. Dabei kommt es oft zu länder- oder regionenspezifischen 
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Analysen, wie z. B. für Kanada, die USA, die Niederlande, Spanien, Schweden oder das 

Silicon Valley (Acs & Mueller, 2008; Bos & Stam, 2013; Daunfeldt & Halvarsson, 

2013; Halabisky, Dreessen, & Parsley, 2006; Henrekson & Johansson, 2010; Klein, 

2010; Lesonsky, 2007; Lopez-Garcia & Puente, 2009; Luo & Mann, 2011; Schreyer, 

2000; Staff, 2008; Stangler, 2010; Wells & Hungerford, 2011). Einige Arbeiten befassen 

sich auch mit der Bedeutung dieser Unternehmen in länderübergreifenden Studien 

(Autio, 2007; Hoffmann & Junge, 2006; OECD, 2002). Die volkswirtschaftliche Stel-

lung von High Growth Firms wird z. B. von Davidsson & Delmar (2006) für Schweden 

im Zeitraum von 1987 bis 1996 untersucht. Sie können nachweisen, dass diese Unter-

nehmen einen grossen Beitrag zur Entstehung von neuen Arbeitsplätzen leisten. Ähnli-

che Ergebnisse erzielen die Studien von Daunfeldt et al. (2010), Stam et al. (2007) oder 

der OECD (2002). Neben diesen wissenschaftlichen Arbeiten wurden bei der Recherche 

auch politisch motivierte Beiträge gefunden, die auf die Bedeutung und Förderwürdig-

keit hinweisen (Fischer & Reuber, 2003). Dies ist beispielsweise bei Wells & 

Hungerford (2011) der Fall, welche unterstreichen, dass in Kanada zu wenige High 

Growth Firms hervorgebracht werden, oder bei Stangler (2010), die im Auftrag der 

Kauffman Foundation einen Report mit deren Bedeutung für die Wirtschaft und den 

Arbeitsmarkt der USA verfasste. Aus solchen Publikationen leiten sich teilweise auch 

kurze Zeitschriftenartikel wie die von Klein (2010) oder Lesonsky (2007) ab. 

Da in den meisten Beiträgen die Hyper Growth Startups und Firms nur als eine beson-

ders schnell wachsende Ausprägung der High-Growth-Unternehmen verstanden wer-

den, gibt es keine Publikationen, die explizit die volkwirtschaftliche Bedeutung dieser 

Gattung untersuchen. Lediglich Keen & Etemad (2012) weisen darauf hin, dass man 

Hyper Growth Firms isolierter betrachten sollte, da diese sehr schnell zu bedeutenden 

Arbeitgebern werden können und einen grossen sozialen und volkswirtschaftlichen Ef-

fekt haben. Auch Markman & Garnter (2002) teilen diese Meinung, dass die Bedeutung 

von Hyper Growth Unternehmen noch höher sein könnte als jene der High-Growth-

Kategorie. 

v. Darstellen der Messung schnell wachsender Unternehmen: 
 

Bereits in Unterkapitel 2.2 wurde aufgezeigt, welche Relevanz die verschiedenen Mess-

verfahren für die Auslegung von Unternehmenswachstum haben (Delmar, 2006; Lopez-

Garcia & Puente, 2009). Bei der qualitativen Literatursichtung wird deutlich, dass es 

Arbeiten zu High Growth Startups und Firms gibt, welche sich teilweise (z. B. Brüderl 

& Preisendörfer, 2000; Coad et al., 2014; Czarnitzki & Delanote, 2012; Henrekson & 

Johansson, 2007; Hoffmann & Junge, 2006) oder primär (z. B. Acs & Mueller, 2008; 
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Daunfeldt et al., 2010; Daunfeldt & Halvarsson, 2013; Stam et al., 2007; Tan & 

Smyrnios, 2011) mit dem Messen des Unternehmenswachstums dieser Kategorie befas-

sen. Beispielsweise untersuchen Tan & Smyrnios (2011) an einer australischen Kohorte, 

wie schnell wachsende Unternehmen ihr Wachstum selbst messen. Arbeiten von Bos & 

Stam (2013), Acs et al. (2008) oder Delmar (2006) befassen sich dagegen mit Methoden, 

wie das Wachstum von High Growth Firms mit verschiedenen Messverfahren unter-

schiedlich eruiert werden kann.  

Die Publikation von Markman & Gartner (2002) beschäftigt sich mit dem Messen von 

Hyper Growth. Dabei untersuchten sie, ob diese Wachstumsgattung in einer Korrelation 

mit Profitabilität steht. Sie konnten keinen signifikanten Nachweis für diesen Zusam-

menhang erbringen (Markman & Gartner, 2002). 

Wie bereits zu Beginn des Abschnitts erwähnt, handelt es sich in diesem Teil um eine 

Einteilung der im Rahmen der Literaturrecherche gefundenen Arbeiten. Damit sollte 

eine Übersicht über die Schwerpunkte bisheriger Beiträge auf dem Feld der schnell 

wachsenden Unternehmen gegeben werden, ohne dabei einen Anspruch auf Vollstän-

digkeit zu erheben. Im Verlauf der Abhandlung werden an relevanten Stellen noch  

weitere Publikationen aufgenommen.   
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3.2 Darstellung erfolgswirksamer Komponenten des Unternehmens-

wachstums und der Wachstumsherausforderungen 

Storey (2011) zeigt auf, dass viele der neu gegründeten Unternehmen klein bleiben und 

nur wenig Wachstum in den auf die Gründung folgenden Jahren erzielen. Storey ver-

weist in diesem Kontext auf den Beitrag von Liedholm (2002), welcher herausfand, dass 

nur 26 % der neu gegründeten Unternehmen jemals ihre Mitarbeiteranzahl über die der 

Anfangsformation steigern (Liedholm, 2002). In diesem Kontext stellt sich die Frage, 

aufgrund welcher Faktoren es manche Unternehmen schaffen zu der am schnellsten 

wachsenden Kohorte zu zählen. 

In den letzten Jahren ist eine Vielzahl von wissenschaftlichen Beiträgen entstanden, wel-

che die Erfolgsfaktoren für das normale Unternehmenswachstum (z. B. Achleitner et al., 

2004; Chrisman, Bauerschmidt, & Hofer, 1998; Duchesneau & Gartner, 1990; 

Eisenhardt & Schoonhoven, 1990; Sandberg & Hofer, 1987; Storey, 1994) oder ver-

stärkt für das schnelle Unternehmenswachstum (z. B. Amat & Perramon, 2010; 

Arrighetti & Lasagni, 2013; Barringer et al., 2005; Cassia & Minola, 2012; Mascarenhas 

et al., 2002; Regan et al., 2006; Roure & Maidique, 1986; Sandberg & Hofer, 1987; 

Siegel et al., 1993; Smallbone et al., 1995) untersucht haben.  

Die aufgeführten Erfolgsfaktoren für das Unternehmenswachstum sind in einigen  

Literaturzusammenfassungen sehr umfangreich dargestellt (siehe Chrisman et al., 1998; 

Gilbert et al., 2006; Sandberg & Hofer, 1987; Storey, 1994). In Metanalysen wie der 

von Sandberg & Hofer (1987) werden dabei Einflussfaktoren zusammengefasst und un-

ter die drei Themenblöcke Unternehmensstrategie, Gründereigenschaften und Industrie-

struktur subsumiert. Sandberg & Hofer verweisen darauf, dass der Erfolg von Unterneh-

men nicht auf einer besonderen Ausprägung eines der Blöcke basiert, sondern dass diese 

Elemente vielmehr in einer sinnvollen Interaktion zueinander stehen müssen (Sandberg 

& Hofer, 1987).  

Eine ähnliche Bündelung von Erfolgsfaktoren für das Unternehmenswachstum nimmt 

Storey in seinem Buch „Unterstanding the Small Business Sector“ vor. Er unterteilt die 

Relevanz der Erfolgsfaktoren in drei zeitlich aufeinanderfolgende Ablaufschritte. Vor 

der Gründung liegen Erfolgsfaktoren vor, welche vor allem die Gründereigenschaften 

betreffen. Zum Startzeitpunkt sind Erfolgsfaktoren wie die Industriestruktur und die Lo-

kalitäten relevant. Nach der Gründung gewinnen Faktoren, welche die Unternehmens-

strategie beeinflussen, zunehmend an Bedeutung (Storey, 1994). Die Kategorien von 



52 Theoretische Grundlagen 

 

Sandberg & Hofer (1987) und Storey (1994) werden in dem umfangreichen Literaturre-

view von Chrisman et al. (1998) erweitert. Diese stellen fest, dass es Erfolgsfaktoren 

gibt, welche sich in die Kategorien der Unternehmensressourcen und Entwicklung der 

Unternehmensstruktur, -prozesse sowie -systeme einordnen lassen (Chrisman et al., 

1998). Auch spätere Literaturzusammenfassungen schliessen sich dieser Kategorisie-

rung der Erfolgsfaktoren an. Beispielsweise untersuchen Gilbert et al. (2006) insgesamt 

48 empirische Arbeiten, die sich mit den Erfolgsfaktoren des Unternehmenswachstums 

befassen, und ordnen die Erkenntnisse in die Bereiche Gründereigenschaften, Ressour-

cen, geografische Lage, Strategie, Industriestruktur sowie Organisationsstruktur und -

systeme (Gilbert et al., 2006) ein. Teilweise werden diese Einflussfaktoren auch nach 

internen und externen Erfolgsfaktoren differenziert dargestellt (Davidsson et al., 2007; 

Halabisky et al., 2006). Dieser Einteilung folgen Halabisky et al. (2006), indem sie die 

internen Faktoren in die Kategorien der Gründereigenschaften, der Strategie und der 

finanziellen Ressourcen einordnen. Die externen Faktoren unterteilen sich bei ihnen in 

die vorherrschende Industriestruktur, die Marktdynamik und die politischen Einflüsse 

(Halabisky et al., 2006).  

Bevor die einzelnen Erfolgsfaktoren nachfolgend im Detail erläutert werden, bedarf es 

einer einheitlichen Klassifizierung für diese Arbeit. Dabei soll sich an der Einteilung 

von Storey (1994) orientiert werden, wonach es zu unterschiedlichen Zeitpunkten in der 

Unternehmensentwicklung unterschiedlich relevante Erfolgsfaktoren gibt. Solch einen 

Einteilungsansatz verfolgt auch Penrose (1959), wobei sie grundlegende und dynami-

sche Erfolgsfaktoren für das Unternehmenswachstum identifiziert. Diese Faktoren kön-

nen sowohl unternehmensinterner als auch -externer Art sein (Penrose, 1959). Diesen 

beiden Einteilungen für die Erfolgsfaktoren schliesst sich die Klassifikation dieser  

Arbeit an. Dabei werden die Einflussfaktoren in die drei Kategorien 

i. grundlegende Erfolgsfaktoren,  
ii. dynamische Erfolgsfaktoren und  

iii. engpassorientierte Erfolgsfaktoren 
 

unterteilt. Nachfolgend werden die Teilelemente der drei Kategorien kurz erläutert, um 

anschliessend ihr Zusammenspiel darzustellen. In den Abschnitten 3.2.1, 3.2.2 und 3.2.3 

werden die gefundenen Einflussfaktoren diesen drei Kategorien zugeordnet. 

i. Grundlegende Erfolgsfaktoren (Erfolg 1): 
 

In den grundlegenden Erfolgsfaktoren sind Einflussfaktoren gebündelt, die bereits in der 

Seed- und Start-up-Phase für den nachfolgenden Unternehmenserfolg verantwortlich 
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gemacht werden. Umamaheswari et al. (2011) stellen fest, dass der Erfolg eines Unter-

nehmens stark durch das in der Gründung festgelegte externe Erfolgspotenzial geprägt 

ist. Die Wahl der Branche beeinflusst bereits zwischen 10 und 20 % des künftigen Un-

ternehmenswachstums (Umamaheswari et al. 2011). Auch in anderen Studien wie z. B. 

bei St-Jean, Julien, & Audet (2008) oder Halabisky et al. (2006) wird der Einfluss der 

gewählten Industriestruktur und der Marktentwicklung auf den künftigen Unterneh-

menserfolg bestätigt. Alle zu diesem Bereich gehörende Einflussfaktoren werden des-

halb dem Begriff „externes Erfolgspotenzial“ zugeordnet (Erfolg 1a). Zudem belegen 

Cooper et al. (1994) in ihrer Studie, dass durch die vorhandenen Fähigkeiten und Netz-

werke der Gründer bereits ex ante festgelegt wird, wie erfolgreich ein künftiges Unter-

nehmen werden kann (Cooper et al., 1994). Solche bei der Gründung vorhandenen Res-

sourcen und Fähigkeiten werden als „internes Erfolgspotenzial“ (Erfolg 1b) bezeichnet. 

Diese zwei Bereiche von externen und internen Einflussfaktoren sind auf dem For-

schungsfeld des „Firm Growth“ bekannt: „It is well established that firm performance 
along these dimensions varies according to both firm-specific and industry effects 

(McGahan & Porter, 1997, 2002; Rumelt, 1991)“ (Steffens et al. 2009, S. 137). Die 

auch in den Modellen von Wiklund et al. (2007) und Baum et al. (2001) als bedeutend 

erachtete Einstellung und Motivation der Gründer sowie weitere psychologische Fakto-

ren können im Vornhinein bestimmen, wie erfolgreich sich ein Unternehmen entwickeln 

wird. Deshalb werden dazugehörige Faktoren unter dem Begriff „psychologisches  
Erfolgspotenzial“ (Erfolg 1c) gesammelt.  

ii. Dynamische Erfolgsfaktoren (Erfolg 2): 
 

Neben dem grundlegenden Erfolgspotenzial ist die Nutzung dieses Potenzials von zent-

raler Bedeutung für schnell wachsende Unternehmen. Dabei geht es vor allem um das 

erfolgreiche „strategische Management“ (Erfolg 2a), wobei oft die Ausprägung der 

strategischen Einflussfaktoren (Barringer et al., 2005; Moreno & Casillas, 2007; St-

Jean, Julien, & Audet, 2008), die Innovationstätigkeit (Siegel et al., 1993) und die Mo-

tivation von Mitarbeitern durch eine förderliche Kultur (Barringer et al., 2005) eine 

Rolle spielen. Die bei Wiklund et al. (2007) so bedeutsame unternehmerische Orientie-

rung ist auch diesem Bereich zuzuordnen. Sie dient im Arbeitsmodell als Treiber dafür, 

mit welcher Intensität das operative Management umgesetzt wird. Zudem ist die „Res-

sourcenbeschaffung“ (Erfolg 2b) von zentraler Bedeutung (Arrighetti & Lasagni, 2013; 

Cooper et al., 1994).  
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iii. Engpassorientierte Erfolgsfaktoren (Erfolg 3): 
 

Bei engpassorientierten Erfolgsfaktoren handelt es sich um Faktoren, die helfen, Wachs-

tumsherausforderungen erfolgreich zu bewältigen. Häufig werden diese Faktoren im 

Kontext des Unternehmenswachstums vernachlässigt (Flamholtz & Hua, 2002; 

Hambrick & Crozier, 1985). Gerade bei schnell wachsenden Unternehmen spielen sie 

eine entscheidende Rolle, um die durch das rapide Wachstum oder die Umwelt ausge-

lösten unternehmerischen Krisen zu bewältigen (Davila et al., 2010; St-Jean, Julien, & 

Audet, 2008). Die „engpassorientierten Erfolgsfaktoren“ (Erfolg 3) lassen sich zusam-

mengefasst in folgende Kategorien einteilen: „Organisationsanpassung“ (Erfolg 3a), 

„Ressourcensteuerung“ (Erfolg 3b) und „strategischer Wandel“ (Erfolg 3c). 

Wie man in Abbildung 6 sehen kann, sind die drei Typen der Erfolgsfaktoren in einem 

gegenseitigen Wechselspiel verbunden und kumulativ für den Unternehmenserfolg  

verantwortlich.  

 

Abbildung 6: Kategorisierung der Erfolgsfaktoren für das Unternehmenswachstum (Quelle: Eigene Dar-

stellung). 

Jeder dieser drei Typen der Erfolgsfaktoren ist eine notwendige Voraussetzung für ein 

ausreichendes Unternehmenswachstum. Nur wenn die grundlegenden Erfolgsfaktoren 

(Erfolg 1), wie z. B. ein passendes Team, eine ausreichende Marktgrösse und eine hohe 

Nachfrage, gegeben sind, hat das Gründerteam überhaupt die Möglichkeit, ausreichen-

des Unternehmenswachstum zu generieren. Je besser die dynamischen Erfolgsfaktoren 

(Erfolg 2) wie etwa die richtige Wachstumsstrategie und die Akquise von Ressourcen 

Engpass-
orientierte 

Erfolgsfaktoren

(Erfolg 3)

Grundlegende 
Erfolgsfaktoren

(Erfolg 1)

Dynamische 
Erfolgsfaktoren

(Erfolg 2)
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im Unternehmen ausgeprägt sind, desto schneller kann sich das Unternehmen entwi-

ckeln. Durch die rasche Organisationsentwicklung kommt es häufig zu Wachstumsher-

ausforderungen, wie z. B. einer unpassenden Unternehmensstruktur oder -kultur 

(Arbaugh & Camp, 2000; Churchill & Lewis, 1983), welche mit den engpassorientierten 

Erfolgsfaktoren (Erfolg 3) bewältigt werden können.  

In den nachfolgenden Unterkapiteln werden die den drei Kategorien zugeordneten  

Erfolgsfaktoren und die Wachstumsherausforderungen genauer erläutert. In Abschnitt 

3.2.1 werden die identifizierten Einflussfaktoren den Bereichen der grundlegenden Er-

folgsfaktoren zugeordnet. Die dynamischen Erfolgsfaktoren sind in Abschnitt 3.2.2 mit 

ihren zugehörigen Einflussfaktoren dargestellt. In Abschnitt 3.2.3 werden zuerst die 

Wachstumsherausforderungen und anschliessend die in der Literatur identifizierten eng-

passorientierten Erfolgsfaktoren betrachtet. In allen drei Abschnitten fliessen Erkennt-

nisse aus verschiedenen Studien zu schnell wachsenden Unternehmen ein. Gesondert 

aufgeführt werden dabei Faktoren, welche für ein Hyper Growth gefunden wurden.  

3.2.1 Grundlegende Erfolgsfaktoren des Unternehmenswachstums 

In Tabelle 11 sind die zu den „grundlegenden Erfolgsfaktoren“ (Erfolg 1) gehörenden 

Bereiche, Subbereiche und deren in Studien identifizierte Einflussfaktoren mit Quellen-

angaben aufgelistet.  

Bereiche Subbereiche Einflussfaktoren 
Erfolg 1a: 
Externes Erfolgs-
potenzial 

Geschäfts- 
modell 

 Angebot mit Mehrwert (Cassia & Minola, 2012)*, (Thomson, 2006)*, 
(Barringer et al., 2005)*, (Storey, 1994), (Duchesneau & Gartner, 1990), 
(Feeser & Willard, 1990), (Roure & Maidique, 1986)* 

 Innovatives Geschäftsmodell (Clarysse, Bruneel, & Wright, 2011),  
(St-Jean, Julien, & Audet, 2008), (Barringer et al., 2005)*, (Achleitner et 
al., 2004) 

Branchen- 
umfeld 

 Aufstrebende Branchen/Marktsegmente (Coad & Werner, 2010), 
(Davidsson et al., 2007), (Thomson, 2006)*, (Feindt et al., 2002),  
(Storey, 1994) 

 Hohe Nachfrage (Arrighetti & Lasagni, 2013)*,  
(Dautzenberg et al., 2012), (Barringer et al., 2005)*,  
(Chrisman et al., 1998), (Roure & Maidique, 1986)* 

 Wenig Wettbewerb (Gilbert et al., 2006), (Chrisman et al., 1998),  
(Siegel et al., 1993), (Duchesneau & Gartner, 1990)  

 Hohes Marktwachstum (Eisenhardt & Schoonhoven, 1990),  
(Covin, Slevin, & Covin, 1990), (Siegel et al., 1993)  

 Nischen (Hansen & Hamilton, 2011) 
Geografische 
Lage 

 Positives Gründerklima (Carlsson, 2002) 
 Technologietransfer (Carlsson, 2002) 
 Hohe Kapitalverfügbarkeit (Saßmannshausen & Volkmann, 2012), 

(Carlsson, 2002), (Saxenian, 1990, 1994 in Gilbert et al., 2006) 
 Tiefe Besteuerung (Davidsson et al., 2007)  
 Gute Arbeitsmarktbedingungen (Coad & Werner, 2010), (Davidsson et 

al., 2007), (Porter, 1995 in Gilbert et al., 2006) 
 
 Fortsetzung  
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Erfolg 1b: 
Internes  
Erfolgspotenzial 

Merkmale der 
Gründer 

 Branchenerfahrung/Fachwissen (Clarysse et al., 2011),  
(Davidsson et al., 2007), (Feindt et al., 2002), (Storey, 1994) ,  
(Siegel et al., 1993), (Eisenhardt & Schoonhoven, 1990)  

 Hohe Bildung (Coad & Werner, 2010), (Baum & Bird, 2010),  
(Achleitner et al., 2004), (Barringer et al., 2005), (McPherson, 1996 und 
Mead & Liedholm, 1998 in Coad & Werner, 2010), (Storey, 1994)  

 Vorhergehende Führungserfahrung (Tan & Smyrnios, 2011),  
(Storey, 1994) 

 Vorhergehende Gründungserfahrung (Tan & Smyrnios, 2011), 
(Achleitner et al., 2004), (Barringer et al., 2005)*,  
(Baum, Locke, & Smith, 2001)  

 Hohe Anzahl der Gründer (Clarysse et al., 2011),  
(Schutjens & Wever, 1999), (Storey, 1994),  
(Eisenhardt & Schoonhoven, 1990), (Roure & Maidique, 1986)*  

 Heterogenes Führungsteam (Davidsson et al., 2007), (Thomson, 2006)*, 
(Vyakarnam et al., 1998), (Siegel et al., 1993),  
(Roure & Maidique, 1986)* 

 Richtiges Alter (Kauermann, Tutz, & Brüderl, 2005) 
 Passendes Geschlecht (Achleitner et al., 2004), (Mead & Liedholm 

(1998) in (Coad & Werner, 2010)), (DuRietz & Henrekson, 2000 in 
Davidsson et al., 2007) 

Netzwerk und 
Support 

 Bestehende Netzwerke / Strategische Allianzen  
(Hansen & Hamilton, 2011), (Davidsson et al., 2007), (Thomson, 2006)*, 
(Zaho & Aram, 1995 in Cassia & Minola, 2012), (Donckels & Lam-
brecht, 1995 in Davidsson, Achtenhagen, & Naldi, 2010) 

 Erfahrene Berater (Thomson, 2006)* 
Merkmale der 
Unternehmung 

 Richtige Rechtsform (Hansen & Hamilton, 2011),  
(Kauermann et al., 2005), (Storey, 1994) 

 Verschuldung (Kauermann et al., 2005) 

Erfolg 1c: 
Psychologisches 
Erfolgspotenzial 

Motivation der 
Gründer 

 Hohe Motivation zum Wachsen (Hansen & Hamilton, 2011),  
(St-Jean, Julien, & Audet, 2008), (Delmar & Wiklund, 2008), (Davidsson 
et al., 2007), (Littunen & Virtanen, 2006), (Barringer et al., 2005)*, 
(Wiklund & Shepherd, 2003), (Amit & Muller, 1995), (Storey, 1994) 

Ziele und  
Vision 

 Ambitionierte Wachstumsziele (Hansen & Hamilton, 2011), 
(Davidsson et al., 2007), (Barringer et al., 2005)*, (Wiklund & Shepherd, 
2003), (Duchesneau & Gartner, 1990), (Davidsson, 1989) 

 Klare Vision (Nicholls-Nixon, 2005), (Davidsson et al., 2007),  
(Baum, Locke, & Kirkpatrick, 1998) 

*Diese Studien behandeln schwerpunktmässig die Erfolgsfaktoren bei Hyper Growth Startups und Firms. 

Tabelle 11: Grundlegende Erfolgsfaktoren für schnelles Unternehmenswachstum (Quelle: Eigene  

Darstellung). 

In verschiedenen Artikeln wurden Anhaltspunkte gefunden, dass sich das „externe Er-
folgspotenzial“ (Erfolg 1a) von künftigen Unternehmen primär durch das zugrunde lie-

gende „Geschäftsmodell“, das „Branchenumfeld“ und die gewählte „geografische 
Lage“ bestimmen lässt. Das Geschäftsmodell, welches sich ein Gründerteam vor der 

Gründung auswählt, ist massgeblich für den künftigen Erfolg des Unternehmens verant-

wortlich (Barringer et al., 2005; Cassia, Cogliati, & Paleari, 2009; Duchesneau & 

Gartner, 1990; Feeser & Willard, 1990; Roure & Maidique, 1986; Storey, 1994; 

Thomson, 2006). Je gründlicher geplant wird, wie sich das Unternehmen durch eine 

besondere Positionierung von anderen Unternehmen differenzieren und in welchem 
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Umfeld es sich etablierten soll, desto höher ist die Wahrscheinlichkeit, dass das Unter-

nehmen künftig ein hohes Umsatz- und Mitarbeiterwachstum aufweist (Duchesneau & 

Gartner, 1990; Feeser & Willard, 1990). Die Hilfe von professionellen Beratern kann 

sich dabei positiv auswirken (Duchesneau & Gartner, 1990). Eine Studie zu Hyper-

Growth-Unternehmen aus Italien fand heraus, dass diese Unternehmen meist über ein 

Geschäftsmodell verfügen, welches es ihnen ermöglicht, einzigartige Chancen am 

Markt wahrzunehmen, und dass die Unternehmen einen besonderen Zugang zu den not-

wendigen Ressourcen aufweisen (Cassia & Minola, 2012). Für den Markterfolg spielt 

die Innovation der angebotenen Produkte und Dienstleistungen eine besondere Rolle 

(Achleitner et al., 2004; Barringer et al., 2005; Clarysse et al., 2011; St-Jean, Julien, & 

Audet, 2008). Zukünftig erfolgreiche Unternehmen weisen meist ein Geschäftsmodell 

mit einem ausgeprägten Innovationsgrad auf. Verstärkt gehen diese von Personen mit 

einem höheren Bildungsabschluss oder direkt als universitäre Ausgründungen hervor 

(Achleitner et al., 2004). In ihrer empirischen Studie zu besonders schnell wachsenden 

Unternehmen stellen Barringer et al. (2005) einen Zusammenhang zwischen der Inno-

vationstätigkeit und Rapid oder Hyper Growth fest (Barringer et al., 2005). 

Mit der Wahl des Geschäftsmodells fixieren die Gründer, in welchem Markt- und Bran-

chenumfeld sie künftig agieren. Das richtige Marktumfeld ist für den Unternehmenser-

folg von zentraler Bedeutung (Coad & Werner, 2010; Davidsson et al., 2007; Feindt et 

al., 2002; Storey, 1994). Dies gilt im besonderen Masse, wenn es sich um ein künftig 

sehr schnell wachsendes Unternehmen handeln soll (Barringer et al., 2005). Eine hohe 

Nachfrage und eine ausreichende Marktgrösse sollen die Wachstumsgeschwindigkeit 

von schnell (Chrisman et al., 1998; Dautzenberg et al., 2012) bzw. sehr schnell wach-

senden Unternehmen begünstigen (Arrighetti & Lasagni, 2013; Barringer et al., 2005; 

Roure & Maidique, 1986). Auch die zum Gründungszeitpunkt und im Geschäftsverlauf 

vorhandene Wettbewerbsintensität spielt eine zentrale Rolle für das Unternehmens-

wachstum (Chrisman et al., 1998; Duchesneau & Gartner, 1990; Siegel et al., 1993). In 

der Regel erleichtert weniger Wettbewerb den Einstieg des Unternehmens (Gilbert et 

al., 2006). Nischenmärkte bieten verstärkt einen Nährboden für einen guten Marktein-

stieg (Hansen & Hamilton, 2011). Das künftige Unternehmenswachstum wird zudem 

durch ein dynamisches Marktumfeld begünstigt. Deshalb etablieren sich schnell wach-

sende Unternehmen meist in Wachstumsmärkten (Covin et al., 1990; Eisenhardt & 

Schoonhoven, 1990; Siegel et al., 1993).  

Es gibt Einflussfaktoren auf das Unternehmenswachstum, welche durch die zum Grün-

dungszeitpunkt gewählte geografische Lage vorgegeben sind. Beispielsweise begünstigt 
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ein positives Gründerklima die Entstehung von Unternehmen. Diese Unternehmensent-

stehung kann durch die Nähe zu Universitäten oder Technologieunternehmen gefördert 

werden. Durch Kooperationen mit Forschungseinrichtungen können junge Unterneh-

men von einem Technologietransfer profitieren (Carlsson, 2002). Die geografische Lage 

beeinflusst auch die Kapitalverfügbarkeit des Unternehmens (Carlsson, 2002; Gilbert et 

al., 2006; Saßmannshausen & Volkmann, 2012). Beispielsweise ist die künftige Kapi-

talbeschaffung in Gründerregionen wie dem Silicon Valley meist leichter als in ländlich 

geprägten Regionen (Saxenian, 1990, 1994 in Gilbert et al., 2006). Der gleiche Sach-

verhalt gilt für den Zugang zu passendem Personal. Start-ups sollten sich die richtige 

Lokalität auswählen, damit genug Mitarbeiter verfügbar sind, sobald das Wachstum ein-

setzt (Coad & Werner, 2010; Davidsson et al., 2007; Porter, 1995 in Gilbert et al., 2006). 

Zudem kann die Standortwahl auch steuerliche Auswirkungen haben. Ein Standort mit 

einer tiefen Besteuerung kann sich dabei positiv auf die Unternehmensentwicklung  

auswirken (Davidsson et al., 2007). 

Das „interne Erfolgspotenzial“ (Erfolg 1b) lässt sich durch die drei Subbereiche „Merk-
male der Gründer“, „Netzwerk und Support“ und „Merkmale der Unternehmung“ be-
stimmen. Im Subbereich der „Merkmale der Gründer“ wirken sich Branchenerfahrung, 

Fachwissen (Clarysse et al., 2011; Davidsson et al., 2007; Eisenhardt & Schoonhoven, 

1990; Feindt et al., 2002; Siegel et al., 1993; Storey, 1994) und die Bildung der Gründer 

(Achleitner et al., 2004; Barringer et al., 2005; Baum & Bird, 2010; Coad & Werner, 

2010) positiv auf das spätere Unternehmenswachstum aus. Ebenfalls wurde nachgewie-

sen, dass bisherige Führungs- (Tan & Smyrnios 2011; Storey 1994) und Gründungser-

fahrung (Achleitner et al., 2004; Baum et al., 2001; Tan & Smyrnios, 2011) einen posi-

tiven Effekt haben. Vor allem bei Unternehmen, die ein sehr schnelles Wachstum auf-

weisen, machten die Gründer häufig bereits erste Erfahrung mit der Selbständigkeit 

(Barringer et al., 2005). Mit der Anzahl der Gründer steigt die Erfolgswahrscheinlichkeit 

des unternehmerischen Projektes (Clarysse et al., 2011; Eisenhardt & Schoonhoven, 

1990; Schutjens & Wever, 1999; Storey, 1994). Bei extrem schnell wachsenden Unter-

nehmen waren die Gründerteams meist grösser als jene bei Vergleichsunternehmen. Die 

schnell wachsenden Unternehmen wurden von erfahrenen Gründern initiiert, welche 

sich bereits über einen längeren Zeitraum kannten und komplementäre Eigenschaften in 

das Projekt einbrachten (Roure & Maidique, 1986). Neben der Teamgrösse ist die He-

terogenität des Gründerteams eine wichtige Einflussgrösse für den künftigen Unterneh-

menserfolg (Davidsson et al., 2007; Siegel et al., 1993; Vyakarnam et al., 1998). Bei-

spielsweise identifiziert Thomson (2006) erfolgreiche Unternehmerteams, welche eine 

Doppelbesetzung des Managementteams für interne (eher introvertierter Managertypus) 
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und für äussere Angelegenheiten (eher extrovertierter Managertypus) des Unternehmens 

aufweisen. Ein zu geringes Alter, wie bei Gründern unter 30 Jahren (Kauermann et al., 

2005), und geschlechterspezifische Merkmale, wie das Gründen durch Frauen (Mead & 

Liedholm, 1998 in Coad & Werner, 2010) können sich leicht negativ auf die Wachs-

tumschancen des künftigen Unternehmens auswirken.  

Mit der Besetzung des Gründerteams wird auch bestimmt, über welche künftigen Netz-

werke das Unternehmen verfügt. Diese Netzwerke können das Unternehmenswachstum 

positiv begünstigen (Hansen & Hamilton, 2011; Davidsson et al., 2007; Thomson, 2006; 

Zaho & Aram, 1995 in Cassia & Minola, 2012; Donckels & Lambrecht, 1995 in 

Davidsson et al., 2010). Netzwerke sind vor allem dann relevant, wenn es um die an-

fängliche Ressourcenausstattung (Clarysse et al., 2011; Wernerfelt, 1984 in Cassia & 

Minola, 2012) und strategische Allianzen bei Beschaffungs- oder Vertriebsangelegen-

heiten geht. Erste Kunden oder erfahrene Berater können wertvolle Ressourcen sein, 

welche in der Start-up-Phase den Unternehmen Vorteile verschaffen (Thomson, 2006).  

In der Literatur wurden „Merkmale der Unternehmung“ identifziert, welche ex ante 

teilweise auf den künftigen Erfolg hinweisen. Beispielsweise gibt es Befunde, dass 

Kapitalgesellschaften seltener als Personengesellschaften scheitern (Hansen & 

Hamilton, 2011; Kauermann et al., 2005; Storey, 1994). Eine anfängliche Verschuldung 

kann einen positiven Effekt auf die Firmenentwicklung (Kauermann et al., 2005) haben. 

Ein Grund dafür ist vermutlich in der umfangreichen Prüfung der Geschäftsmodelle 

durch Banken oder Venture-Capital-Geber zu finden.  

Storey (1994) macht deutlich, dass die Subbereiche „Motivation der Gründer“ sowie 
„Ziele und Vision“ von zentraler Bedeutung sind. Sie bilden in Tabelle 11 den dritten 

Bereich „Psychologisches Erfolgspotenzial“ (Erfolg 1c) ab. Durch eine klare 

Motivation zum Wachsen und eine positive Umweltwahrnehmung legen die Gründer 

fest, wohin sie das Unternehmen künftig steuern möchten. Studien belegen den positiven 

Effekt der Wachstumsambitionen (Davidsson et al., 2007; Delmar & Wiklund, 2008; 

Hansen & Hamilton, 2011; Littunen & Virtanen, 2006; St-Jean, Julien, & Audet, 2008; 

Wiklund & Shepherd, 2003). Einen bedeutenden Beitrag für die Wissenschaft leisten 

dabei Amit & Muller (1995) in ihrem Artikel „Pull und Push Entrepreneurship“. Sie 

fanden heraus, dass sogenannte „Push“-Entrepreneure eine eigene Tätigkeit anstreben, 

da sie mit ihrer aktuellen Arbeitssituation unzufrieden sind. „Pull“-Entrepreneure hin-

gegen haben die Motivation, sich selbstständig zu machen, da sie von Geschäftsideen 

begeistert sind oder aufgrund ihrer persönlichen Eigenschaften eine selbständige Tätig-
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keit favorisieren. Wie in einer grossangelegten quantitativen Befragung kanadischer Un-

ternehmen analysiert wurde, ist der Typus des „Pull“ Entrepreneurs häufig in erfolgrei-

cheren Unternehmen anzutreffen (Amit & Muller, 1995). Vor allem bei sehr schnell 

wachsenden Unternehmen spielen der Beweggrund und die Motivation für die 

Gründung eine zentrale Rolle (Roure & Maidique, 1986).  

Ebenfalls als Erfolgsfaktoren werden die kommunizierten Wachstumsziele und eine klar 

erkennbare Vision betrachtet. Später erfolgreichere Unternehmer haben ex ante eine 

höhere Wachstumsambition und arbeiten dafür meist eine ehrgeizige Vision für das 

künftige Unternehmen aus (Barringer et al., 2005; Baum et al., 1998; Davidsson et al., 

2007; Duchesneau & Gartner, 1990; Hansen & Hamilton, 2011; Wiklund & Shepherd, 

2003). Wichtig ist in diesem Kontext auch das unternehmensintere Kommunizieren der 

Ziele (Baum et al., 1998; Davidsson et al., 2007; Nicholls-Nixon, 2005). 

3.2.2 Dynamische Erfolgsfaktoren des Unternehmenswachstums  

Wenn die grundlegenden Erfolgsfaktoren richtig konfiguriert sind, bedarf es noch einer 

Reihe „dynamischer Erfolgsfaktoren“ (Erfolg 2), welche das schnelle Wachstum nach 

der Gründung fördern. Diese Faktorenkategorie wird mit ihren Bereichen, Subbereichen 

und den dazu identifizierten Einflussfaktoren in Tabelle 12 aufgelistet.  

Unter dem Bereich „strategisches Management“ (Erfolg 2a) haben sich die „Wachs-
tumsstrategie“, das „Innovationsmanagement“ und die „Mitarbeitermotivation“ als er-
folgsrelevante Subbereiche zusammenfassen lassen. Schnell wachsende Unternehmen 

verfolgen eine Vielzahl von „Wachstumsstrategien“, um eine Markterweiterung zu er-
reichen (Amat & Perramon, 2010; Carneiro, 2007; Davidsson et al., 2007; Feindt et al., 

2002; Kauermann et al., 2005; Moreno & Casillas, 2008; Purle, 2004; Storey, 1994). 

Erfolgreiche Unternehmen wachsen häufig durch internationale Skalierung ihres Wis-

sens (z. B. Netscape, Amazon), durch Duplikation von Geschäftseinheiten (z. B. IKEA, 

Aldi) oder indem sie Wissen durch Granulation in neuen Geschäftseinheiten nutzen 

(z. B. SAP, Microsoft). Sie verfolgen dabei das Ziel, eine bessere bestehende Marktpo-

sitionierung des Unternehmens, eine regionale Markterweiterung oder den Ausbau einer 

Nischenstrategie voranzutreiben (von Krogh & Cusumano, 2001). Schnell wachsenden 

Unternehmen gelingt es je nach vorherrschender Marktsituation die richtige strategische 

Reaktion auszulösen. Mascarenhas et al. (2002) haben Strategien für schnell wachsende 

Unternehmen der USA untersucht und fünf Wachstumsstrategien identifizieren können, 

welche diese je nach Marktungleichgewicht anwenden. 
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Bereiche Subbereiche Einflussfaktoren 
Erfolg 2a: 
Strategisches 
Management 

Wachstums- 
strategie 

 Markterweiterung betreiben (Amat & Perramon, 2010),  
(Moreno & Casillas, 2008), (Carneiro, 2007), (Davidsson et al., 2007), 
(Kauermann et al., 2005), (Purle, 2004), (Feindt et al., 2002),  
(Baum & Wally, 2003), (Mascarenhas et al., 2002), (Storey, 1994) 

 Akquisemethoden nutzen (Hansen & Hamilton, 2011), (Purle, 2004), 
(Feindt et al., 2002) 

 Internationalisierung vorantreiben (Amat & Perramon, 2010),  
(Carneiro, 2007), (Davidsson et al., 2007)  

 Produkterweiterungen tätigen (Parker et al., 2010)*,  
(Moreno & Casillas, 2008), (Davidsson et al., 2007), (Carneiro, 2007), 
(Storey, 1994), (Siegel et al., 1993) 

 Profitabilität anstreben (Bamiatzi & Kirchmaier, 2012),  
(Hansen & Hamilton, 2011), (Coad & Werner, 2010),  
(Steffens et al., 2009), (Thomson, 2006)*, (Feindt et al., 2002) 

 Unternehmerische Orientierung forcieren (Entrepreneurial Orientation) 
(Cassia & Minola, 2012)*, (Chanut-Guieu et al., 2012)*,  
(Coad & Werner, 2010), (Davidsson et al., 2007), (Wiklund, Patzelt, & 
Shepherd, 2007), (Covin & Slevin, 1991 und Lumpkin & Dess, 1996 in 
Moreno & Casillas, 2008), (Lumpkin & Dess, 2001), (Wiklund, 1999) 

Innovations- 
management 

 Technologieerweiterungen tätigen (Amat & Perramon, 2010), (Carneiro, 
2007), (Davidsson et al., 2007), (Feindt et al., 2002), (Storey, 1994)  

 Produktverbesserungen initiieren (Amat & Perramon, 2010),  
(Hansen & Hamilton, 2011), (Coad & Werner, 2010), (Carneiro, 2007), 
(Feindt et al., 2002) 

 Marktorientierung wahrnehmen (Tan & Smyrnios, 2011),  
(St-Jean, Julien, & Audet, 2008), (Feindt et al., 2002) 

 Prozessoptimierung vorantreiben (Coad & Werner, 2010),  
(Carneiro, 2007), (Feindt et al., 2002) 

Mitarbeiter- 
motivation 

 Mitarbeiterentwicklung tätigen (Hansen & Hamilton, 2011),  
(Tan & Smyrnios, 2011), (Amat & Perramon, 2010), (Purle, 2004),  
(Feindt et al., 2002) 

 Kultur der Flexibilität einführen (Hansen & Hamilton, 2011),  
(Coad & Werner, 2010) 

 Kultur der Wissensgenerierung und -nutzung einführen  
(Tan & Smyrnios, 2011), (Hansen & Hamilton, 2011),  
(Nicholls-Nixon, 2005), (Barringer et al., 2005)* 

Erfolg 2b: 
Ressourcenbe-
schaffung 

Kapital- 
beschaffung 

 Ressourcen beschaffen (Cassia & Minola, 2012)*, (St-Jean, Julien, & 
Audet, 2008), 
(Moreno & Casillas, 2007), (Wiklund et al., 2007), (Thomson, 2006)* 

 Insbesondere Wachstumskapital beschaffen (Cassia & Minola, 2012)*, 
(Clarysse et al., 2011), (Cassia, Cogliati, & Paleari, 2009)*, 
(Littunen & Virtanen, 2006), (Cooper et al., 1994) 

Personal- 
beschaffung 

 Personalrekrutierung und -selektion optimieren (Arrighetti & Lasagni, 
2013)*, (Tan & Smyrnios, 2011), (Edward Lowe Foundation, 2010),  
(Purle, 2004), (Arbaugh & Camp, 2000)*, (Churchill & Lewis, 1983) 

*Diese Erfolgsfaktoren werden vor allem Hyper Growth Startups und Firms zugeschrieben. 

Tabelle 12: Dynamische Erfolgsfaktoren für schnelles Unternehmenswachstum (Quelle: Eigene  

Darstellung). 

In Tabelle 13 sind diese Wachstumsstrategien und Marktsituationen dargestellt. Je nach 

vorherrschendem Marktungleichgewicht reagieren die Unternehmen mit einer  

„Technologieführerschaft“, einer „Führerschaft im Massenmarkt“, einem „Erhöhen des 
Produktmehrwertes“, einer „Innovationsstrategie“ oder einer „Übernahmestrategie“ 
(Mascarenhas et al., 2002). 
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Situation I II III IV V 

Marktungleich-

gewicht 
 Ein technologi-

scher Wandel 

erzeugt Pro-

dukte mit globa-

ler Nachfrage 

 Ein neu konfi-

guriertes Pro-

dukt erzeugt ei-

nen Massen-

markt 

 Absatzschwie-

rigkeiten entste-

hen, da neue 

Produkte mit ei-

nem höheren 

Kundennutzen 

erscheinen 

 Durch Markt-

führer unbefrie-

digte Nachfrage 

wird durch In-

novationen von 

neuen Unter-

nehmen bedient 

 Deregulierung 

befördert Über-

nahmen, welche 

neue Skalenef-

fekte ermögli-

chen 

 
 

Als Reaktion ge-

wählte Strategie 
 Technologie-

führerschaft 

 Führerschaft im 

Massenmarkt 

 Erhöhen des 

Produktmehr-

wertes 

 Innovationsstra-

tegie 

 Übernahme-

strategie 

 
 

Beispiele  Yahoo 

 AOL  

 People Soft 

 Starbucks 

 Sensar 

 Biogen 

 Atlantic Subsea 

 Consumers 

 Health Network 

 Syncro 

 Dell Computer 

 Up and Away 

 Polymedia 

 Coach USA 

 Coast Energy 

Resources 

 Family Golf 

Centers 

Tabelle 13: Fünf Gründe für Marktungleichgewichte und die passenden Wachstumsstrategien (Quelle:  

Eigene Darstellung in Anlehnung an Mascarenhas et al., 2002, S. 320). 

Schnell wachsende Unternehmen nutzen in der Wachstumsphase häufiger innovative 

Akquise- oder Marketingmethoden (Feindt et al., 2002; Hansen & Hamilton, 2011; 

Purle, 2004). Einige setzen zudem auf eine rasche Internationalisierung  

(Amat & Perramon, 2010; Carneiro, 2007; Davidsson et al., 2007). Neben der Markter-

weiterung kann die Produkterweiterung als Strategie zum schnellen Anwachsen des 

Umsatzes dienen (Carneiro, 2007; Davidsson et al., 2007; Moreno & Casillas, 2008; 

Storey, 1994). Teilweise gibt es aber auch Studien, welche als einen Erfolgsfaktor der 

schnell wachsenden Unternehmen die Fokussierungsstrategie auf wenige Produkte fest-

gestellt haben (Parker et al., 2010; Siegel et al., 1993). Je nach Geschäftsmodell und 

Marktsituation unterscheiden sich die optimalen Wachstumsstrategien. Allen schnell 

wachsenden Unternehmen ist aber gemein, dass sie sich rasch auf neue Marktgegeben-

heiten einstellen können. Baum & Wally (2003) untersuchten über vier Jahre verschie-

dene Unternehmen durch eine Befragung von 318 CEOs und stellten fest, dass vor allem 

die schnelle Entscheidungsfindung der Manager für das Wachstum verantwortlich ist 

(Robert Baum & Wally, 2003). Die Anpassung der Strategie an die Marktsituation ist 

auch in Hyper-Growth-Unternehmen von zentraler Bedeutung, wie Chanut-Guieu et al. 

(2012) in ihrer Arbeit an zwei Fallstudien zeigen (Chanut-Guieu et al., 2012). 

Verschiedene Studien über schnell wachsende Unternehmen weisen allerdings darauf 

hin, dass ein reines Umsatzwachstum nicht langfristig mit Unternehmenserfolg gleich-

zusetzen ist. Die Unternehmen sollten vor allem möglichst bald profitabel werden, um 

so das weitere Wachstum aus eigenen Mitteln finanzieren zu können (Coad & Werner, 
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2010; Davidsson, Steffens, & Fitzsimmons, 2009; Feindt et al., 2002; Hansen & 

Hamilton, 2011; Thomson, 2006). Erfolgreiche Unternehmen wählen dafür häufig eine 

innovative Differenzierungsstrategie. Auf diese Weise gelingt es Firmen selbst in teil-

weise niedergehenden Märkten Produkte zu entwickeln, welche eine hohe Marge erzie-

len und zudem nicht dem direkten Wettbewerb ausgesetzt sind (Bamiatzi & Kirchmaier, 

2012). Als Antriebsfeder des schnellen Wachstums kann die unternehmerische Orien-

tierung für schnell wachsende Unternehmen angesehen werden. Sie lässt das Manage-

ment bzw. die Mitarbeiter innovativ, proaktiv und risikofreudig die passende Wachs-

tumsstrategie umsetzen (Cassia & Minola, 2012; Coad & Werner, 2010; Davidsson et 

al., 2007; Wiklund et al., 2007; Covin & Slevin, 1991 und Lumpkin & Dess, 1996 in 

Moreno & Casillas, 2008). In einer schwedischen Studie von Wiklund (1999) wurde 

festgestellt, dass es einen Zusammenhang zwischen der Ausprägung des unternehmeri-

schen Verhaltens und dem Wachstum gibt und sich dies in einem stärkeren Umsatz- und 

Mitarbeiterwachstum bemerkbar macht (Wiklund, 1999). Vor allem in Wachstums-

märkten ist eine unternehmerische Orientierung von Vorteil. In wettbewerbs- und  

ressourcenintensiven Märkten muss dieses Verhalten aber nicht immer förderlich sein. 

In diesem Umfeld profitieren die Unternehmen eher von einer bedachten und wettbe-

werbsorientierten Strategie (Lumpkin & Dess, 2001). 

Als ein weiterer Subbereich, welcher massgeblich für den Erfolg im dynamischen 

Wachstumsverlauf ist, zeichnete sich das Innovationsmanagement ab. Dabei verfolgen 

schnell wachsende Unternehmen eine stetige Verbesserung der Technologie im Allge-

meinen (Amat & Perramon, 2010; Carneiro, 2007; Davidsson et al., 2007; Feindt et al., 

2002; Storey, 1994) und der Produktweiterentwicklungen im Speziellen (Amat & 

Perramon, 2010; Carneiro, 2007; Coad & Werner, 2010; Feindt et al., 2002; Hansen & 

Hamilton, 2011). Dafür investieren sie verstärkt in den Subbereich der F&E, um neue 

Innovationen hervorzubringen. Damit die Kundenbedürfnisse bei der Entwicklung bes-

ser berücksichtigt werden können, zeichnen sich die schnell wachsenden Unternehmen 

durch eine besondere Marktorientierung aus (Feindt et al., 2002; St-Jean, Julien, & 

Audet, 2008; Tan & Smyrnios, 2011). Neben den Innovationen für neue Produkte  

versuchen diese Firmen, häufiger als andere Unternehmen, die Prozesse, etwa für die 

Produktion oder das Marketing, zu verbessern (Carneiro, 2007; Coad & Werner, 2010;  

Feindt et al., 2002). 

Die vorherrschende Unternehmenskultur in schnell wachsenden Firmen hebt sich von 

anderen Unternehmen durch einen besonderen Umgang mit den Mitarbeitern ab. Die 

Mitarbeiter werden bei ihnen verstärkt in Entscheidungen einbezogen oder es liegen 
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Anreizsysteme, wie z. B. Unternehmensbeteiligungsmodelle, vor (Amat & Perramon, 

2010; Feindt et al., 2002; Hansen & Hamilton, 2011; Purle, 2004; Tan & Smyrnios, 

2011). Die Kultur in diesen Unternehmen ist zudem durch eine besondere Flexibilität 

(Coad & Werner, 2010; Hansen & Hamilton, 2011) und einen geschaffenen Freiraum 

zum Generieren von neuem und Nutzen von vorhandenem Wissen geprägt (Hansen & 

Hamilton, 2011; Nicholls-Nixon, 2005; Tan & Smyrnios, 2011). Für besonders schnell 

wachsende Unternehmen wurden zudem die Mitarbeiterentwicklung, die Belohnung 

durch finanzielle Anreize und Mitarbeiterbeteiligungen als spezielle Erfolgsfaktoren 

ausfindig gemacht (Barringer et al., 2005). 

Bei den dynamischen Erfolgsfaktoren spielt im Arbeitsmodell neben dem „strategi-

schem Management“ (Erfolg 2a) vor allem die „Ressourcenbeschaffung“ (Erfolg 2b) 

eine entscheidende Rolle. In mehreren Arbeiten wurde ein positiver Zusammenhang von 

schnellem Unternehmenswachstum mit der ausreichenden Verfügbarkeit von Ressour-

cen wie Personal, Materialien oder Kapital hergestellt (Cassia & Minola, 2012; Moreno 

& Casillas, 2007; St-Jean, Julien, & Audet, 2008; Thomson, 2006; Wiklund et al., 2007). 

Je mehr finanzielle Mittel ein Unternehmen in der Wachstumsphase einwerben kann, 

desto mehr kann es in Personal und Marketing investieren. Dadurch können ambitio-

nierte Wachstumspläne noch schneller realisiert werden (Cooper et al., 1994). In weite-

ren Beiträgen konnte eine Korrelation der Kapitalausstattung mit dem Unternehmens-

wachstum nachgewiesen werden (Cassia et al., 2012; Clarysse et al., 2011; Littunen & 

Virtanen, 2006), wobei dieser Zusammenhang auch besonders für Hyper-Growth 

-Unternehmen zutrifft. Cassia, Cogliati, & Paleari (2009), stellen in ihrer Untersuchung 

fest, dass diese Unternehmen deutlich erfolgreicher finanzielle Mittel akquirieren als 

zugehörige Vergleichsunternehmen (Cassia, Cogliati, & Paleari, 2009). 

Durch schnelles Unternehmenswachstum wird häufig eine grosse Anzahl an geeignetem 

Personal benötigt. Die Mitarbeiter müssen dabei meist spezifischere Fähigkeiten  

besitzen als die Mitarbeiter in der Start-up-Phase. Deshalb soll verstärkt auf erfahrene 

Manager und Spezialisten zurückgegriffen werden, welche das Unternehmen in die 

nächste Entwicklungsphase bringen können (Arbaugh & Camp, 2000; Churchill & 

Lewis, 1983; Edward Lowe Foundation, 2010; Purle, 2004; Tan & Smyrnios, 2011). 

Arrighetti & Lasagni (2013) stellen in ihrer Untersuchung von italienischen Familien-

unternehmen dar, dass die richtige Rekrutierung und Selektion von Personal einer der 

zentralsten Erfolgsfaktoren für extrem schnelles Wachstum ist (Arrighetti & Lasagni, 

2013). 
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3.2.3 Wachstumsherausforderungen und engpassorientierte Erfolgsfaktoren 

Einige Unternehmen scheitern, weil die grundlegenden oder dynamischen Erfolgsfak-

toren nicht vorhanden sind. Dieser Umstand kann beispielsweise an einem falsch be-

setzten Gründerteam, mangelhaften Geschäftsmodell, zu kleinen Markt oder schlechten 

Zugang zu Ressourcen liegen (Bruno et al., 1987; Watson, Hogarth-Scott, & Wilson, 

1998). Wenn die grundlegenden und dynamischen Erfolgsfaktoren aber richtig konfigu-

riert sind, kann es zu einem schnellen Organisationswachstum kommen. Dieses rasante 

Wachstum führt oft zu diversen internen und externen „Wachstumsherausforderungen“ 

(bei Flamholtz als „Wachstumsschmerzen“ bezeichnet). Wie Flamholtz & Hua (2002) 

in Abbildung 7 aufzeigen, entstehen diese Herausforderungen, wenn sich mit zuneh-

mender Unternehmensgrösse unter anderem die Unternehmensinfrastruktur nicht 

schnell genug mitentwickelt. 

 

Abbildung 7: Entstehung von Wachstumsherausforderungen durch eine schnelle Organisations- 

entwicklung (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Flamholtz & Hua, 2002, S. 530). 

Für eine erfolgreiche Unternehmensentwicklung ist es deshalb von zentraler Bedeutung, 

dass die Wachstumsherausforderungen vom Management rechtzeitig erkannt und mit 

Hilfe von „engpassorientierten Erfolgsfaktoren“ (Erfolg 3) gelöst werden. In Unterab-

schnitt 3.2.3.1 wird eine Übersicht über die gefundenen Literaturbeiträge gegeben, wel-

che sich mit den Wachstumsherausforderungen und engpassorientierten Erfolgsfaktoren 

befassten. Anschliessend werden in den Unterabschnitten 3.2.3.2 bis 3.2.3.4 exempla-

risch drei Publikationen vorgestellt, welche sich ausführlich mit dem Thema von 

Wachstumsherausforderungen schnell wachsender Unternehmen auseinandersetzen. In 

den Unterabschnitten 3.2.3.5 und 3.2.3.6 werden dann die zusammengefassten Erkennt-

nisse über Wachstumsherausforderungen und engpassorientierten Erfolgsfaktoren  

dargestellt. 
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3.2.3.1 Auswahl von zentralen Beiträgen des Themengebietes 

Es konnten einige Arbeiten im Kontext der Literaturrecherche identifiziert werden, die 

sich primär oder ansatzweise mit Wachstumsherausforderungen und zugehörigen  

Lösungsansätzen befassen. In der Literatur zu Wachstumsunternehmen wird wiederholt 

auf folgende Beiträge verwiesen: Hambrick & Crozier (1985), Bruno, Leidecker &  

Harder (1987), Kazanjian (1988), Terpstra & Olson (1993), Storey (1994), Flamholtz 

(1995), Barringer, Jones & Lewis (1998), Huang & Brown (1999), Arbaugh & Camp 

(2000), Nicholls-Nixon (2005), Chan, Bhargava & Street (2006), Rico (2009), Lee 

(2011) oder Dautzenberg et al. (2012). In Tabelle 14 sind diese Arbeiten aufgelistet. 

Arbeit und Autoren D
at

en
er

-
h

eb
u

n
g 

P
h

as
e 

O
b

je
k

t 

A
rt

 

E
n

ts
te

-
h

u
n

g 

L
ös

u
n

g 

„Stumblers and stars in the management of rapid 
growth“ (Hambrick & Crozier, 1985) 

Qualitativ  WP HGF I/II - x x 

„Why firms fail“ (Bruno et al., 1987) Qualitativ  WP - - x - 
„Relation of Dominant Problems to Stages of 
Growth in Technology-Based New Ventures“ 
(Kazanjian, 1988) 

Quantitativ 
 

AP HGF I x - - 

„Entrepreneurial Start-up and Growth: A Classi-
fication of Problems“ (Terpstra & Olson, 1993) 

Quantitativ  SP & 
WP 

HGF I x - - 

„Managing Organizational Transitions“ 
(Flamholtz, 1995) 

Qualitativ  AP - - (x) (x) 

„A Qualitative Study of the Management Practies 
of Rapid-Growth Firms and How Rapid-Growth 
Firms Mitigate the Managerial Capacity Prob-
lem“ (Barringer et al., 1998) 

Qualitativ 
 

AP HGF II x x x 

„An Analysis and Classification of Problems in 
Small Business“ (Huang & Brown, 1999) 

Quantitativ 
 

AP KMU x - - 

„Managing Growth Transitions: Theoretical Per-
spectives and Research Directions“  
(Arbaugh & Camp, 2000) 

Qualitativ  
 

WP HGF I/II - x x 

„Rapid Growth and High Performance: The Ent-
repreneur’s ‘Impossible Dream’?“ (Nicholls-
Nixon, 2005) 

Qualitativ 
 

AP HGF I/II -  x 

„Having Arrived: The Homogeneity of High-
Growth Small Firms“ (Chan et al., 2006) 

Quantitativ  
 

WP HGF I x - - 

„Fast growth in control“ (Rico, 2009) Normativ WP HGF I x - x 

„Free to grow? Assessing the barriers faced by 
actual and potential high growth firm“ (Lee, 
2011) 

Quantitativ WP HGF I x - - 

„Studie über schnell wachsende Jungunterneh-
men (Gazellen)“ (Dautzenberg et al., 2012) 

Quantitativ WP HGF I/II x x x 

Legende: ALP = Alle Lebenszyklusphasen, SP = Start-up-Phase, WP = Wachstumsphase 

Tabelle 14: Übersicht von Studien, die sich mit Wachstumsherausforderungen von schnell wachsenden  

Unternehmen befassen (Quelle: Eigene Darstellung). 

Die Publikationen lassen sich wie folgt einteilen: „Art der Datenerhebung“ (Datener-

hebung), „Abschnitt der Untersuchung in der Lebenszyklusphase des Unternehmens“, 
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„Zugrunde liegendes Untersuchungsobjekt“ (Phase) und „Detailgrad der gewonnenen 
Erkenntnisse“. Für den Detailgrad wird dabei unterschieden, ob der jeweilige Beitrag 

Erkenntnisse zur Art, Entstehung und Lösung von Wachstumsherausforderungen be-

handelt. Auf die Unterscheidungsmerkmale der in Tabelle 14 aufgelisteten Publikatio-

nen wird nachfolgend kurz eingegangen.  

Art der Datenerhebung:  

Unter den Arbeiten sind wissenschaftliche Beiträge, welche mehrheitlich eine qualita-

tive Forschungsmethodik einsetzen. Häufig generieren diese Arbeiten ihre Erkenntnisse 

durch Interviews oder die niedergeschriebenen Erfahrungen der Autoren. Zu diesen zäh-

len die Abhandlungen von Hambrick & Crozier (1985), Bruno, Leidecker, & Harder 

(1987), Flamholtz (1995), Arbaugh & Camp (2000), Nicholls-Nixon (2005) sowie Rico 

(2009). Andere Publikationen basieren auf empirischen Erkenntnissen, welche sowohl 

durch quantitative als auch qualitative Erhebungen entstanden sind, wie z. B. Dautzen-

berg et al. (2012), Lee (2011) oder Kazanjian (1988). Bei Terpstra & Olson (1993), 

Barringer, Jones, & Lewis (1998) und Huang & Brown (1999) werden in einer Sekun-

därauswertung bestehende Reports auf Wachstumsherausforderungen durchsucht und 

durch Coder geclustert. Eine ähnliche Erhebung führen Chan, Bhargava & Street (2006) 

durch, indem sie in einer Befragung die grössten drei Herausforderungen von Managern 

eruieren und dann in einer Auswertung gruppieren. 

Abschnitt der Untersuchung in der Lebenszyklusphase des Unternehmens: 

Sieben Publikationen befassen sich mit einer Analyse der Herausforderungen in allen 

oder mehreren Lebenszyklusphasen, so Kazanjian (1988), Terpstra & Olson (1993), 

Flamholtz (1995), Barringer, Jones & Lewis (1998), Huang & Brown (1999), Nicholls-

Nixon (2005) und Rico (2009). Dagegen fokussieren die Untersuchungen der sechs  

Publikationen von Hambrick & Crozier (1985), Bruno, Leidecker & Harder (1987),  

Arbaugh & Camp (2000), Lee (2011), Chan, Bhargava & Street (2006) und Dautzenberg 

et al. (2012) weitestgehend die Wachstumsphase. 

Zugrunde liegendes Untersuchungsobjekt:  

Nicht alle Arbeiten untersuchen vornehmlich die Wachstumsherausforderungen von be-

sonders schnell wachsenden Unternehmen. Dies ist tendenziell bei Hambrick & Crozier 

(1985), Barringer, Jones & Lewis (1998), Arbaugh & Camp (2000) und Dautzenberg et 

al. (2012) der Fall, welche vornehmlich Rapid-Growth- oder Gazellen-Unternehmen 

untersuchen. Bei Bruno, Leidecker & Harder (1987) werden primär Technologieunter-

nehmen (unabhängig von der Wachstumsgeschwindigkeit) untersucht. Bei Huang & 
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Brown (1999) liegt der Fokus auf der Erforschung von Wachstumsherausforderungen 

mit speziellem Schwerpunkt auf KMU, wobei die Geschwindigkeit des Wachstums 

ebenfalls sekundär ist. Bei Flamholtz (1995) ist kein deutlicher Hinweis auf die Wachs-

tumsgeschwindigkeit der Unternehmen, auf welche die Herausforderungen zutreffen, zu 

finden. In den Beiträgen von Kazanjian (1988), Terpstra & Olson (1993), Lee (2011), 

Nicholls-Nixon (2005), Chan, Bhargava & Street (2006) und Rico (2009) entstanden die 

Erkenntnisse vornehmlich im Zusammenhang mit oder für die etwas langsamer  

wachsenden High Growth Firms. 

Detailgrad der gewonnenen Erkenntnisse: 

Der Detailgrad der Ergebnisse zu den Herausforderungen in der Wachstumsphase  

divergiert teils sehr stark. Bei den hauptsächlich quantitativen Arbeiten von Kazanjian 

(1988), Terpstra & Olson (1993), Huang & Brown (1999), Lee (2011), Chan, Bhargava 

& Street (2006) und Dautzenberg et al. (2012) werden die Wachstumsherausforderun-

gen meist in Tabellen aufgelistet und wird die Häufigkeit ihrer Benennung angezeigt. 

Nur wenige liefern jedoch eine Erklärung für die Entstehung und Lösung von Wachs-

tumsherausforderungen. Diesbezüglich sind Untersuchungen qualitativer Art auf-

schlussreicher, wie die von Hambrick & Crozier (1985), Barringer, Jones & Lewis 

(1998), Arbaugh & Camp (2000) oder Rico (2009). 

Es wurde kein Beitrag gefunden, welcher explizit Erkenntnisse zur Entstehung und Lö-

sung von Wachstumsherausforderungen von Hyper Growth Startups beinhaltet. Aller-

dings konnten drei Beiträge identifiziert werden, die in verschiedenen Bereichen einen 

besonderen Mehrwert für den konzeptionellen Teil dieser Abhandlung liefern. Der er-

wartete Mehrwert ist darauf zurückzuführen, dass sie mehrheitlich ein ähnliches For-

schungsobjekt wie Hyper Growth Startups (gemäss der Arbeitsdefinition) untersuchten 

und die Herausforderungen grossteils auch in der Wachstumsphase auftraten.  

In den nachfolgenden Unterabschnitten werden die Studien von Hambrick & Crozier 

(1985), Flamholtz (1995) und Arbaugh & Camp (2000) deshalb vorgestellt.  

3.2.3.2 Exkurs: Beitrag von Hambrick & Crozier (1985) 

In ihrer Arbeit „Stumblers and stars in the management of rapid growth“ untersuchten 

Hambrick & Crozier insgesamt 30 Rapid Growth Firms aus den USA in der Wachs-

tumsphase auf deren Herausforderungen. Die Unternehmen selektionierten sie über die 

Inc.-100-Liste, wobei die Unternehmen unabhängig sein mussten und mindestens  

bereits fünf Jahre bestehen sollten. Um als schnell wachsend zu gelten, wurden zwei 

Kriterien vorgegeben. Zum einen musste das Unternehmen innerhalb von fünf Jahren 
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zu den am schnellsten wachsenden 200 Unternehmen seiner Kohorte gehören und zum 

anderen wurde vorausgesetzt, dass es jährlich mindestens 20 % Umsatzwachstum  

erzielt.  

Sie analysierten bei den Unternehmen vorhandenes Datenmaterial, wie z. B. Geschäfts-

berichte, Pressemitteilungen oder Vorstandsreden. 

Hambrick & Crozier konnten vier dominante Herausforderungen identifizieren, welche 

durch das schnelle Wachstum der Unternehmen entstanden sind:  

 Zunehmende Grösse: Durch das stetige Organisationswachstum kommt es zu 

Problemen mit unzufriedenen Mitarbeitern, fehlender Managementfähigkeit und 

unpassenden Organisationsstrukturen.  

 Gefühl der Unfehlbarkeit: Aufgrund des bisherigen Unternehmenserfolgs sieht 

sich das Management bestätigt und hinterfragt aktuelle Strategien kaum. Wettbe-

werber können dann durch neue Angebote Marktanteile gewinnen. 

 Interne Aufruhr: Durch neue Mitarbeiter verliert das Unternehmen den ursprüng-

lichen kulturellen Charakter. Es kommt zu längeren Entscheidungswegen, Strei-

tigkeiten um Einflussbereiche und Überforderungen der Mitarbeiter.  

 Aussergewöhnlicher Ressourcenbedarf: Die Unternehmen haben einen stetigen 

Mangel an Kapital und anderen relevanten Ressourcen.  

 

Zum Beseitigen dieser Wachstumsherausforderungen haben Hambrick & Crozier 

(1985) verschiedene Erfolgsfaktoren in den Unternehmen ausfindig machen können:  

 Vorausschauendes Handeln: Das Management hat die Fähigkeit, bereits in der 

Gegenwart vorherzusehen, was für das Unternehmen künftig wichtig ist. 

 Vorausschauende Ressourcenbeschaffung: Das für den nächsten Entwicklungs-

schritt notwendige Personal und Management muss bereits vorab rekrutiert  

werden. 

 Vision: Die Unternehmensvision wird stetig beachtet, einbezogen und gegebe-

nenfalls angepasst. 

 Bedachte Prozessanpassungen: Neue Prozesse werden partiell eingeführt, anstatt 

bestehende Prozesse vollständig zu ersetzen. 

 Hierarchie: In erfolgreichen Unternehmen werden die Hierarchien möglichst 

lange flach gestaltet.  

 Erfolgsbeteiligung: Mitarbeiter erhalten Unternehmensbeteiligungen oder an-

dere Leistungsanreize. 

 

Die Erkenntnisse von Hambrick & Crozier (1985) lassen sich zur Hypothesenbildung 

für diese Arbeit verwenden, da sie Aufschlüsse über die Herausforderungen in der 
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Wachstumsphase von schnell wachsenden Unternehmen (im weiteren Sinne können 

diese den HGF II zugeordnet werden) generieren. Teilweise liefern sie auch Erkennt-

nisse zur Entstehung und Lösung dieser Wachstumsherausforderungen. In ihrem Beitrag 

ist der bisherige Theoriebezug für die Untersuchung schwach ausgeprägt und die empi-

rische Vorgehensweise teils unklar definiert. Auch stellt sich die Frage, inwieweit mit 

den vier entdeckten Wachstumsherausforderungen alle möglichen Problembereiche ab-

gedeckt sind.  

3.2.3.3 Exkurs: Beitrag von Flamholtz (1995) 

In seiner normativen Arbeit „Managing Organizational Transitions: Implications for 

Corporate and Human Resource Management“ befasst sich Flamholtz (1995) mit dem 

Unternehmenswachstum und den daraus entstehenden Herausforderungen. Seine Er-

kenntnisse leitet er aus anderen Publikationen, vorhergehenden Fallstudien und seiner 

mehrjährigen Beratertätigkeit ab. Er überführt das Wissen in drei Modelle, die Mana-

gern in der Praxis helfen sollen, den Organisationswandel besser zu bewältigen. Das 

zentrale Modell stellt dabei das Organisations-Effektivitätsmodell dar. In diesem Modell 

wird aufgezeigt, welche Schritte eine erfolgreiche Organisation im Zeitverlauf durch-

laufen muss. Hierfür identifizierte Flamholtz sechs Schlüsselkomponenten und über-

führt sie in die in Abbildung 8 dargestellte „Pyramide der Organisationsentwicklung“.  
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Abbildung 8: Pyramide der Organisationsentwicklung (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an  

Flamholtz, 1995, S. 44). 

Flamholtz (1995) beschreibt die für die Effektivität der Organisation notwendigen Ele-

mente dabei folgendermassen. 

Identifizieren eines Marktsegmentes und einer Nische:  

Unternehmen können nach Flamholtz (1995) nur dann erfolgreich und überdurch-

schnittlich wachsen, wenn sie ein Produkt entwickeln oder vertreiben, welches über eine 

grosse Marktnachfrage verfügt. Dabei kann es hilfreich sein, sich in einer Nische mit 

wenigen Wettbewerbern zu positionieren oder in einer wachsenden Branche einen „First 

Mover Advantage“ zu nutzen. Eine erfolgreiche Positionierung gelang z. B. der Apple 

Inc., welche als eines der ersten Unternehmen Computer für den Heimgebrauch baute 

und von dem kommenden starken Wachstum der Branche profitierte. Für das Auswäh-

len des richtigen Zielmarktes bedarf es einer umfassenden strategischen Marktplanung 

und viel persönlichen Geschicks. 
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Produkt- oder Serviceentwicklung: 

Um die passenden Produkte für das gewählte Marktsegment zu entwickeln, muss die 

Unternehmung aktuelle und künftige Kundenbedürfnisse ausgiebig analysieren. Die 

Produkteigenschaften und das Produktdesign sind dabei so zu wählen, dass sich das ei-

gene Angebot vorteilhaft von dem der Wettbewerber abhebt. Teilweise können bereits 

kleine Innovationen einen grossen Beitrag dazu leisten. Damit dieser Entwicklungs-

schritt der Unternehmung erfolgreich vollzogen werden kann, bedarf es einer Kunden- 

und Wettbewerbsanalyse, welche die potenziellen Kunden, deren Bedürfnisse, ihr Kauf-

verhalten und die Produktanforderungen berücksichtigt. 

Akquisition und Entwicklung von Ressourcen: 

Wenn das Gründerteam das Produktportfolio konfiguriert hat, muss es die benötigten 

aktuellen und künftigen Ressourcen beschaffen. Dabei hat es vorausschauend zu planen, 

um bei einer grossen oder unerwarteten Nachfrage schnell die notwendigen technischen, 

finanziellen und personellen Ressourcen organisieren zu können. 

Entwicklung von operativen Systemen: 

Ein wichtiger Bestandteil der Organisationsentwicklungspyramide sind der Auf- und 

Ausbau der operationalen Systeme zum Bewältigen des Tagesgeschäftes, dazu zählen 

z. B. die Buchführung, das Debitoren- und Kreditorenmanagement, das Marketing, die 

Personalrekrutierung und -entwicklung, der Vertrieb, die Produktion und die Logistik. 

Diese operationalen Systeme müssen zur jeweiligen Organisationsgrösse passen und 

mitwachsen (Start-up vs. etablierte Unternehmung). Ansonsten kommt es laut Flam-

holtz zu „Wachstumsschmerzen“.  

Entwicklung von Managementsystemen:  

Zudem ist es für die Organisationsentwicklung von zentraler Bedeutung, das richtige 

Managementsystem aufzusetzen, um das langfristige Unternehmenswachstum zu si-

chern. Zum Entwickeln der Managementsysteme zählt Flamholtz die Planungssysteme, 

die Organisationsstruktur, die Managemententwicklung und das Controlling. Dabei ver-

steht er unter Planungssystemen die Instrumente zum Steuern der Unternehmensent-

wicklung, die Aufgabenterminierung und Budgetplanung. Inkludiert ist dabei auch die 

Kapazitätsplanung. Die notwendige Organisationsstruktur gibt vor, wie die Mitarbeiter 

organisiert sind und wer welche Verantwortungsbereiche hat. Bei der Managementent-

wicklung geht es darum, dass sich das Management mit der Organisation weiterentwi-

ckelt, um das Unternehmen adäquat führen zu können. Die Kontrollsysteme beziehen 
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sich letztendlich auf das Messen der Prozesse (Budgetierung und Zielsetzung) und Me-

chanismen (Performanceverbesserung), die zur Zielerreichung der Organisationsziele 

eingesetzt werden.  

Entwicklung der Unternehmenskultur: 

Ganz oben in der Entwicklungspyramide steht der Bereich der Unternehmenskultur. 

Dieser umfasst die geteilten Werte, Anschauungen und Normen, welche bestimmen, wie 

das Management und die Mitarbeiter das Tagesgeschäft gestalten. Die Werte beeinflus-

sen vor allem die Produktqualität, den Kundenservice, die Behandlung von Kunden und 

Beschäftigten. Anschauungen spiegeln die Identifikation des einzelnen Mitarbeiters mit 

der gesamten Organisation wider. Normen sind ungeschriebene Regeln, welche den 

Umgang im Tagesgeschäft prägen. Beispielsweise geben die Sprachwahl, die Kleidung 

und der geteilte Humor Aufschluss darüber, welche Normen im Unternehmen gelebt 

werden. Die Werte, Anschauungen und Normen müssen im Unternehmen je nach Ent-

wicklungsstadium bewusst vom Management entwickelt und gesteuert werden.  

In diesen sechs Bereichen kommt es je nach Lebenszyklusphase des Unternehmens zu 

unterschiedlichen Herausforderungen, welche Flamholtz (1995) an einem Verhaltens-

änderungsmodell der Firmenentwicklung darstellt. Dieses wurde bereits im Kontext der 

Betrachtung verschiedener Stufenmodelle in Unterabschnitt 2.1.1.4 als Tabelle vorge-

stellt. In seinem Modell gibt es sieben Stufen. Demnach können sich Unternehmen aus-

gehend von der Start-up-, der Expansions-, der Professionalisierungs-, der Konsolidie-

rungs-, der Diversifizierungs-, der Integrations- bis hin zur Niedergangsphase entwi-

ckeln. 

In der Start-up-Phase sind Schlüsselthemen der Organisationsentwicklung die Markt-

auswahl und Produktentwicklung. Häufig haben die Unternehmen dabei Schwierigkei-

ten, passende Produkte und chancenreiche Märkte zu identifizieren. In der Expansions-

phase ist es für die jungen Unternehmen entscheidend, die passenden Ressourcen in 

ausreichender Menge zu akquirieren und die Organisationssysteme aufzubauen. Die 

zentrale Herausforderung besteht in dieser Phase häufig darin, Personal zu rekrutieren 

sowie Finanzen, Technik und Einrichtungsgegenstände zu organisieren. Die zuneh-

mende Grösse macht es ausserdem notwendig, operative Prozesse zu etablieren. An-

sonsten sind vor allem neue Mitarbeiter mit dem Ausführen der Aufgaben überfordert 

oder es kommt zu Fehlern in Ablaufprozessen. Eine Herausforderung in der Professio-

nalisierungsphase besteht darin, dass das Unternehmen das Wachstum nicht mehr allein 

durch den Zugang von Ressourcen bewältigen kann. Das Management muss sich dann 
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mit der Bildung der beschriebenen Managementsysteme befassen. Die immer grösser 

werdende Organisation bedarf formeller Prozesse, regelmässiger Sitzungen, einer Struk-

turierung sowie einer Erfolgskontrolle. Das Gründerteam muss sich nun vom bisher 

noch selbst ausführenden Organ hin zum verstärkten Delegieren von Aufgaben und Füh-

ren der Mitarbeiter wandeln. Die Konsolidierungsphase ist verstärkt durch Herausfor-

derungen bei der Unternehmenskultur geprägt. Durch die starke Zunahme von Mitar-

beitern und durch die geografischen Erweiterungen des Unternehmens kann es zu einer 

Verwässerung der ursprünglich vorherrschenden Unternehmenskultur kommen. Auch 

die Professionalisierung der Prozess- und Managementsysteme führt vor allem bei lang-

jährigen Mitarbeitern zu Unzufriedenheit, da sie sich in ihren gewohnten Freiheiten be-

schnitten fühlen. Das Management muss dafür die bisher meist nur implizit eingeführte 

Unternehmenskultur anpassen und im Unternehmen festigen. In der Diversifizierungs-

phase sind die Elemente „Markt“ und „Produkt bzw. Service“ von Anpassungen betrof-

fen. Um weiteres Wachstum zu entwickeln, muss das Management die passende Wachs-

tumsstrategie durch Produktinnovationen oder geografische Erweiterung vorantreiben. 

Aufgrund der Diversifikation des Unternehmens sind oft verschiedene Unternehmens-

bereiche oder Tochterunternehmen entstanden. Die Kommunikation und Abstimmung 

zwischen den Einheiten wird zunehmend schwieriger. In diesem Zusammenhang muss 

das Managementteam die Bereiche der Unternehmensressourcen, operationalen Sys-

teme, Managementsystem und Kultur in einer Weise anpassen, wodurch eine gute Ge-

samtsteuerung möglich ist, aber dennoch dezentrale Elemente enthalten sind, welche 

einen zu grossen Formalismus vermeiden. Teilweise gelangen Unternehmen in die her-

ausfordernde Niedergangsphase. Die Hauptaufgabe des Managements besteht in dieser 

Situation darin, das Unternehmen neu aufzustellen. Dabei sind meist alle sechs Bereiche 

der Organisationsentwicklungspyramide von Anpassungen betroffen.  

Gelingt es dem Management nicht, in der jeweiligen Lebenszyklusphase die Probleme 

möglichst vorausschauend zu lösen, kommt es zu „Wachstumsschmerzen“. Flamholtz 

(1995) stellt einige Thesen auf, woran das Management feststellen kann, dass solche 

Wachstumsprobleme vorliegen. Laut Flamholtz führen Wachstumsschmerzen z. B. 

dazu, dass Mitarbeiter akut das Gefühl haben, zu wenig Zeit für die Aufgaben zu haben, 

das Personal nicht weiss, wohin das Unternehmen strategisch gesteuert wird, es zu  

wenig gute Manager gibt, Meetings lange und ineffizient werden und Pläne zwar  

gemacht, aber nicht umgesetzt werden (Flamholtz, 1995).  

Im Jahr 2002 erschien ein weiterer Artikel, an welchem Flamholtz mitgearbeitet hat. 

Dieser Beitrag prüft die Thesen der Wachstumsschmerzen an US-Unternehmen und 
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wertet sie quantitativ aus. Durch den Artikel kann ein Zusammenhang zwischen dem 

frühzeitigen Beseitigen von Wachstumsschmerzen und einer erfolgreichen Unterneh-

mensentwicklung nachgewiesen werden (Flamholtz & Hua, 2002). Dadurch werden die 

auf qualitativer Basis hergeleiteten Erkenntnisse der Flamholtz-Studie von 1995  

validiert.  

Zusammenfassend lässt sich feststellen, dass der Beitrag von Flamholtz (1995) einen 

hohen Praxisbezug aufweist und sehr gut darstellt, wie in den verschiedenen Entwick-

lungsphasen von Organisationen unterschiedliche Wachstumsherausforderungen auftre-

ten. Zudem gibt er vereinfachte Lösungsansätze für die Probleme vor. Zwar befasst sich 

Flamholtz nicht explizit mit Hyper Growth Firms, in seiner Einteilung des Unterneh-

menslebenszyklus macht er aber Angaben zum Umsatz der Unternehmen. Aus diesen 

Angaben kann darauf geschlossen werden, dass es sich teilweise um Hyper-Growth-

Unternehmen handelt. Deshalb können einige der Herausforderungen für die  

Hypothesengenerierung dieser Arbeit verwendet werden.  

3.2.3.4 Exkurs: Beitrag von Arbaugh & Camp (2000) 

Der Beitrag „Managing Growth Transitions: Theoretical Perspectives and Research 

Directions“ von Arbaugh & Camp (2000) befasst sich mit dem Organisationswandel 

von schnell wachsenden Unternehmen. Die Autoren stellen dar, welche Herausforde-

rungen durch den Wandel entstehen und welche möglichen Lösungsansätze vorherr-

schen. Einer empirischen Untersuchung geht dabei ein theoretischer Teil voraus. Dort 

zeigen sie auf, wie Wachstum und der Organisationswandel durch ein Zusammenspiel 

von Ressourcen und Wissen entsteht. Sie beziehen sich auf die Theorie des Ressource-

Based View (RBV) (Wernerfelt, 1984, Grant, 1991, Hall, 1993, in Arbaugh & Camp, 

2000) und Knowledge-Based View (KBV) (Nelson & Winter, 1982, Nonaka, 1994,  

Polanyi, 1962, in Arbaugh & Camp, 2000). Um Wachstum zu generieren, ist die Ver-

fügbarkeit von unternehmensrelevanten Ressourcen notwendig (RBV). Dies können 

materielle und immaterielle Ressourcen sein. Von zentraler Bedeutung ist, dass diese 

Ressourcen im Unternehmen richtig eingesetzt werden. Dafür sind spezifisches Wissen 

und eine permanente Wissenserweiterung notwendig (KBV). Erfolgreiche Unterneh-

men verfügen über die Fähigkeit, mit ihrem Wissen die vorhandenen oder künftige  

Ressourcen so zu konfigurieren, dass sie einen Nutzen für andere Marktakteure schaf-

fen, Wettbewerbsvorteile entstehen und sich die Unternehmung erfolgreich entwickeln 

kann (Arbaugh & Camp, 2000).  
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Im Zuge der Unternehmensentwicklung kommt es aufgrund der zunehmenden Komple-

xität zu verschiedenen Herausforderungen für das Management. Diese Wachstumsher-

ausforderungen erforschen Arbaugh & Camp im empirischen Teil ihrer Publikation. Als 

Datengrundlage dienen Erkenntnisse aus Fokusgruppen, an welchen CEOs schnell 

wachsender Unternehmen teilnahmen. Diese Veranstaltungen wurden vom Kauffman 

Center for Entrepreneurial Leadership aus Kansas initiiert und von geschulten Modera-

toren geführt. Den Moderatoren diente dabei ein vorgefertigter Fragenkatalog als Dis-

kussionsgrundlage. Die Unternehmen der beteiligten CEOs wiesen einen Umsatz von 

mindestens 3 Mio. USD und ein Umsatzwachstum von mindestens 30 % über einen 

Zeitraum von drei Jahren auf. Damit gehörten sie jeweils zu dem einen Prozent der am 

schnellsten wachsenden Unternehmen ihrer Branche. Das Unternehmensalter erstreckte 

sich von 2 bis 48 Jahren, wobei ein Unternehmen im Durchschnitt 14 Jahre alt war, 

einen Umsatz von 20 Mio. USD erzielte und 80 Mitarbeiter beschäftigte. 

Arbaugh & Camp (2000) identifizieren in ihrem empirischen Beitrag sechs Bereiche, 

welche im Kontext der Unternehmensentwicklung von Herausforderungen gekenn-

zeichnet sind. Sie stellen die Herausforderungen dar und zeigen dafür Lösungswege auf. 

Dabei orientieren sie sich an dem Lösungsansatz für Komplexitäten von Covin &  

Slevin (1997). Komplexitäten lassen sich durch eine „Verteilung“ (z. B. Verteilen an 

Unterorganisationen), „Reduktion“ (z. B. durch Vereinfachen von Organisationsstruk-

turen oder Outsourcing), „Neudefinierung“ (z. B. mit Hilfe einer Analyse der Aufgaben 

und Fokus auf die wichtigsten Aufgaben) oder den „Aufbau“ von Kapazitäten (z. B. 

Ausbau von bestehenden Fähigkeiten oder Anschaffen neuer Kapazitäten) verringern 

(Covin & Slevin, 1997). Nachfolgend sind die sechs nach Arbaugh & Camp (2000) vom 

Unternehmenswandel betroffenen Bereiche mit den entsprechenden Lösungsansätzen 

aufgeführt: 

Personelle Veränderungen:  

Im Verlauf der Unternehmensentwicklung kann es zum Verlust langjähriger und erfah-

rener Mitarbeiter kommen. Teilweise stören sich Mitarbeiter an neuen Organisations-

strukturen oder erhalten bessere Beschäftigungsangebote von externen Unternehmen. 

Zudem kommt es in diesem Bereich oft zu einem steigenden Bedarf an Spezialisten im 

Zeitverlauf. Deshalb passen teilweise langjährige Mitarbeiter, mit eher generalistischen 

Fähigkeiten, nicht mehr in das neue Unternehmen und müssen entlassen werden. 

Gelöst werden die Herausforderungen in der Regel durch das Einstellen neuer Mitarbei-

ter (Kapazitätserhöhung). Dabei legen erfolgreiche Unternehmen sehr viel Wert auf das 
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Rekrutieren der besten Mitarbeiter. Um diese für die Unternehmung zu gewinnen, sind 

oft besondere Anreize notwendig. Beispielsweise kann eine Teilvergütung des Lohnes 

über Unternehmensanteile erfolgen. Arbaugh & Camp (2000) fanden zudem heraus, 

dass Unternehmen die personellen Herausforderungen umso besser meistern, je voraus-

schauender die Manager notwendiges Personal rekrutieren können. Zudem kann gutes 

Personal die Manager im Alltagsgeschäft entlasten. Durch Delegation und Umstruktu-

rierung in der Organisation (Verteilung und Reduktion) können ebenfalls Management-

komplexitäten abgebaut werden.  

Veränderungen im Geschäftsmodell: 

Im Zeitverlauf ist es oft notwendig das Geschäftsmodell den neuen Marktgegebenheiten 

anzupassen. Andernfalls drohen Absatzkrisen für die Produkte und finanzielle Schwie-

rigkeiten. Deshalb ist es für die Unternehmen bedeutend einen offiziellen strategischen 

Planungsprozess zu etablieren. Dabei muss die Organisation so umgebaut werden, dass 

neue Abteilungen entstehen können und strategische Planungssysteme im Unternehmen 

etabliert werden können (Neudefinition und Reduktion). 

Veränderungen in der Organisations- und Managementstruktur: 

Arbaugh & Camp (2000) stellten fest, dass bei den Wachstumsunternehmen häufig un-

terschiedliche Werte und Ziele der Gründungsmitglieder vorliegen. Zudem geht im Zeit-

verlauf die ursprüngliche Vision teilweise verloren und es kommt oft zu Schwierigkei-

ten mit dem Aufsetzen neuer Produktlinien. Diese Herausforderungen entstehen häufig 

dadurch, dass eine Struktur für die Arbeitsteilung des Managements fehlt. Die Arbeits-

teilung in der Organisation muss so konfiguriert werden, dass das Management sich 

weniger mit dem Tagesgeschäft, sondern verstärkt mit der Strategie- und Produktent-

wicklung befassen kann. Durch diese Managementtätigkeit kann das Produktangebot 

verbessert werden und können neue Märkte angegangen werden. 

Um diese Anpassungen vorzunehmen, werden die Ressourcen Humankapital, Organi-

sation und Technologie tangiert. Durch eine Kapazitätserhöhung des Personalbestandes, 

eine Neugestaltung der Infrastruktur und Automatisierung von Prozessen kommt es zu 

einer Entlastung des Managements.  

Veränderungen der Rolle des CEO: 

Im Zuge des Unternehmenswachstums ist der CEO mit einer stetig wachsenden Aufga-

benanzahl konfrontiert. Dadurch kann es zur persönlichen Überlastungskrise und zum 

Verlust der Nähe zur Basis kommen. Um dieser Problematik vorzubeugen, muss die 
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Organisation so umkonfiguriert werden, dass ein Delegieren von Verantwortung an neu 

geschaffene Führungsebenen möglich ist. Zudem soll eine Kultur im Unternehmen ge-

bildet werden, welche es Mitarbeitern ermöglicht, mehr Verantwortung zu tragen und 

unternehmerische Risiken einzugehen.  

Zum Einleiten solch eines Wandels sind Veränderungen in der Humankapitalressource 

und den Organisationsstrukturen notwendig. Zum einen müssen neue Mitarbeiter und 

Führungspersonal eingestellt werden und zum anderen sind die Strukturen der Arbeits-

teilung so zu gestalten, dass der oberste Führungskreis eine stärkere Entlastung im  

Tagesgeschäft erfährt.  

Veränderungen beim Finanzmanagement: 

Im Zusammenhang mit den Finanzen kann es zu vielfältigen Herausforderungen in der 

Wachstumsphase kommen. Beispielsweise sind manche Unternehmen zum ersten Mal 

damit konfrontiert, Geld für weiteres Wachstum zu leihen. Anderen Firmen gelingt es 

trotz eines stetigen Umsatzwachstums nicht profitabel zu werden. Teilweise kommt es 

sogar zu grösseren Verlusten, welche das Unternehmen existenziell gefährden.  

Um diese Herausforderungen im Finanzbereich zu lösen, müssen die Unternehmen ihre 

Eigenkapitalstruktur verbessern. In der Regel geben sie dafür Anteile gegen Wachs-

tumskapital ab. Dadurch werden Abhängigkeiten von der Bank reduziert. 

Im Unternehmen bedarf es vor allem zweier stärkerer Veränderungen, um diese Lösung 

voranzutreiben. Zum einen werden Controllinginstrumente zum besseren Auswerten 

von Prozessen und Kostentreibern eingeführt. Zum anderen bedarf es einer Erhöhung 

von Personalkapazitäten um erfahrene Finanzmanager, welche die Controllingprozesse 

einführen und Wachstumskapital organisieren können.  

Veränderungen der Umwelt: 

Durch Umweltveränderungen sind die Wachstumsunternehmen mit verschiedenen Her-

ausforderungen konfrontiert. Beispielsweise kann es im Zeitverlauf einen stärkeren 

Wettbewerbsdruck geben. Teilweise entstehen Nachfragechancen durch neue Produkte 

des Unternehmens oder den Wegfall von Wettbewerbern. Neue Technologien können 

Produkte des Unternehmens obsolet machen oder eine zunehmende Regulierung kann 

dem Management die Arbeit erschweren.  
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Die Unternehmen haben die Möglichkeit, auf solche Situationen mit verschiedenen 

Strategien zu reagieren. So können sie sich auf profitable Nischenmärkte anstatt um-

kämpfte Märkte konzentrieren. Unprofitable Umsatzbereiche müssen sie schneller ab-

stossen und das profitable Unternehmenswachstum gezielter planen. Oft fehlt dem Ma-

nagement die Zeit für diese strategischen Aufgaben. Deshalb muss es allgemeine Kom-

plexitäten reduzieren, indem es Stellen im Unternehmen schafft, welche sich mit dieser 

Marktanalyse verstärkt befassen. Dafür muss das Unternehmen so umgestaltet werden, 

dass neue Strategieabteilungen entstehen, und oft ist eine Erhöhung des Personalbestan-

des um entsprechende Spezialisten notwendig.  

Der Beitrag von Arbaugh und Camp ist für die Hypothesengenerierung der vorliegenden 

Arbeit von zentraler Bedeutung. Zum einen liefert er wichtige Erkenntnisse über die Art 

und Lösung von wachstumsbedingten Herausforderungen. Zum anderen wurden die Er-

kenntnisse weitestgehend durch die Untersuchung von Hyper-Growth-Unternehmen ge-

neriert. Dabei handelt es sich um Hyper-Growth-Unternehmen, welche sowohl Start-

ups als auch etablierte Unternehmen sein können.  

3.2.3.5 Wachstumsherausforderungen  

In den vorherigen Abschnitten konnten an ausgewählten Beiträgen die Art von Wachs-

tumsherausforderungen und Lösungsansätze verdeutlicht werden. Dabei wurde ersicht-

lich, wie unterschiedlich sich die Artikel mit den Wachstumsherausforderungen befas-

sen. Während einige Artikel sehr umfangreich Herausforderungen behandeln, vertiefen 

andere Arbeiten einzelne Herausforderungen. Um einen besseren Gesamtüberblick zu 

erhalten, werden in Tabelle 15 die identifizierten Wachstumsherausforderungen der in 

Unterabschnitt 3.2.3.1 vorgestellten 13 Arbeiten dargestellt.  

Die gefundenen Wachstumsherausforderungen wurden in die Bereiche „organisations-

bedingte Herausforderungen“, „ressourcenbedingte Herausforderungen“, „strategie-

bedingte Herausforderungen“ und „externe Herausforderungen“ eingeteilt.  
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Organisationsbedingte Herausforderungen in den Bereichen: 

Allg. Management (Prozess) x x  x x x x  x x x x  10 

Organisationsstruktur x  x  x  x x x x x   8 

Vertrieb (Prozess)   x x  x x       4 

Marketing (Prozess)   x x   x   x    4 

Produktion (Prozess)   x x   x   x    4 

Service (Prozess)      x    x    2 

Ressourcenbedingte Herausforderungen in den Bereichen: 

Personal x  x x  x x x x x x x x 11 

Liquidität x x  x   x x x x x x x 10 

Allg. Ressourcen x    x    x     3 

Strategiebedingte Herausforderungen in den Bereichen: 

Positionierung  x  x  x x x      5 

Wachstumsstrategie x  x      x     3 

Profitabilität    x   x       2 

Gründer im Wandel        x x     2 

Externe Herausforderungen in den Bereichen: 

Marktbedingungen  x  x   x x  x  x x 7 

Externe Beziehungen   x       x    2 

Gesetzgeber/Regulierung            x x 2 

Tabelle 15: Von Herausforderungen betroffene Bereiche in der Wachstumsphase schnell wachsender  

Unternehmen (Quelle: Eigene Darstellung). 

Im Kontext mit den organisationsbedingten Herausforderungen wird häufig von allge-

meinen Managementschwierigkeiten (in 10 Publikationen) und Problemen mit der  

Organisationsstruktur (in 8 Publikationen) berichtet. Des Weiteren werden Herausfor-

derungen mit verschiedenen Managementaufgaben und Prozessen vermeldet. In diesem 

Zusammenhang treten Herausforderungen in den Vertriebs- (in 4 Publikationen), Mar-

keting- (in 4 Publikationen), Produktions- (in 4 Publikationen) und Serviceprozessen (in 

2 Publikationen) auf. 

Im Zusammenhang mit den ressourcenbedingten Herausforderungen scheint es ver-

stärkt zu Problemen durch bestehendes oder fehlendes Personal (in 11 Publikationen) 
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und der Liquidität (in 10 Publikationen) zu kommen. In drei Fällen wird allgemein von 

Ressourcenengpässen berichtet.  

Bei den strategiebedingten Herausforderungen wird in fünf Beiträgen von Schwierig-

keiten bei der Positionierung und in drei Arbeiten mit der Wachstumsstrategie berichtet. 

Zudem treten vereinzelt Schwierigkeiten durch eine mangelnde Profitabilität (in 2 Pub-

likationen) und Gründer, die persönliche Herausforderungen mit dem Wandel (in 2 Pub-

likationen) haben, auf.  

Unter externen Herausforderungen werden Schwierigkeiten mit sich verändernden 

Marktbedingungen in den Publikationen registriert (in 7 Publikationen). Zwei Arbeiten 

liefern zudem Hinweise, dass es in der Wachstumsphase zu Problemen aufgrund von 

externen Beziehungen und durch die Gesetzgebung oder vielmehr Regulierung kommt.  

3.2.3.6 Engpassorientierte Erfolgsfaktoren 

Als Gegenstück zum Meistern der Wachstumsherausforderungen dienen die „engpass-

orientierten Erfolgsfaktoren“ (Erfolg 3). Zu einigen der genannten Wachstumsheraus-

forderungen konnten in der Literatur Lösungsansätze gefunden und in Bereichen, Sub-

bereichen und Einflussfaktoren gebündelt werden. Die Erkenntnisse sind in Tabelle 16 

zusammengefasst. 

Die „engpassorientierten Erfolgsfaktoren“ lassen sich in die Subbereiche „Organisati-
onsanpassung“ (Erfolg 3a), „Ressourcensteuerung“ (Erfolg 3b) und „strategischer 
Wandel“ (Erfolg 3c) einteilen.  

Um Wachstumsherausforderungen durch Organisationsanpassungen (Erfolg 3a) zu be-

seitigen, wurden Hinweise zur Veränderung in der Unternehmensstruktur, den Unter-

nehmensprozessen und im Subbereich der Unternehmenskultur gefunden. Durch ein 

starkes Ansteigen der Mitarbeiteranzahl und der Geschäftsaktivitäten wird es häufig not-

wendig, die Unternehmensstruktur anzupassen. Die sehr flachen Hierarchiestufen aus 

der Start-up-Phase müssen formelleren Strukturen weichen, welche es ermöglichen, die 

grössere Anzahl an Personal zu organisieren (Arbaugh & Camp, 2000;  

Nicholls-Nixon, 2005). Erfolgreichen CEOs gelingt es dabei, die Unternehmensstruktu-

ren bereits vorausschauend an die nächste Entwicklungsstufe anzupassen. Dadurch ist 

es ihnen möglich, einige Organisations- und Führungskrisen zu umgehen  

(Hambrick & Crozier, 1985). Um Ablaufprobleme in der Wachstumsphase zu vermei-

den, müssen operationale Prozesse wie beispielsweise für das Rechnungswesen, die Pro-

duktion, das Marketing oder die Personalabteilung klar definiert werden  

(Flamholtz, 1995). 
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Bereiche Subbereiche Einflussfaktoren 
Erfolg 3a: 
Organisations-
anpassung 

Unternehmens-
strukturen 

 Unternehmensstrukturen anpassen (Nicholls-Nixon, 2005), (Arbaugh & 
Camp, 2000)*, (Hambrick & Crozier, 1985) 

Unternehmens-
prozesse 

 Prozesse einführen (Flamholtz, 1995) 
 Managementsysteme einführen (Davila et al., 2010), (Purle, 2004), 

(Feindt et al., 2002), (Flamholtz, 1995) 
 Strategische Planungssystem etablieren (Arbaugh & Camp, 2000)*, 

(Flamholtz, 1995) 
 Informationssysteme zur Wissensnutzung einsetzen (Nicholls-Nixon, 

2005) 
Unternehmens-
kultur 

 Kultur und Werte fördern (Flamholtz, 1995), (Hambrick & Crozier, 1985) 
 Eigenständigkeit fördern (Nicholls-Nixon, 2005) 
 Beteiligungsmodelle für Mitarbeiter einführen (Hambrick & Crozier, 

1985) 

Erfolg 3b: 
Ressourcen-
steuerung 

Personaljustie-
rung 

 Motivieren und Halten von erfahrenem Personal  
(Arbaugh & Camp, 2000)*, (Edward Lowe Foundation, 2010), 
(Hambrick & Crozier, 1985) 

 Personalbeschaffung verbessern (Tan & Smyrnios, 2011), 
(Edward Lowe Foundation, 2010), (Purle, 2004), (Arbaugh & Camp, 
2000)*, (Churchill & Lewis, 1983), (Flamholtz, 1995),  
(Hambrick & Crozier, 1985) 

 Finanzsteuerung  Ausreichende Kapitaldecke organisieren (Purle, 2004), (Arbaugh & 
Camp, 2000)*, (Flamholtz, 1995), (Hambrick & Crozier, 1985) 

 Kennziffern einführen (Purle, 2004), (Arbaugh & Camp, 2000)*, 
(Flamholtz, 1995)  

 Finanzmanager engagieren (Arbaugh & Camp, 2000)* 
Erfolg 3c: 
Strategischer 
Wandel 

Geschäftsmodell  Value Proposition anpassen (Edward Lowe Foundation, 2010), 
(Arbaugh & Camp, 2000)*, (Flamholtz, 1995) 

 Produkte erschaffen (Arbaugh & Camp, 2000)*, (Flamholtz, 1995) 
 Erfassen der Kunden- und Marktbedürfnisse (Arbaugh & Camp, 2000)* 
 Marketingstrategien anpassen (Purle, 2004) 
 Ziele und Vision einhalten (Arbaugh & Camp, 2000)*,  

(Hambrick & Crozier, 1985) 
 Gründerteam im 

Wandel 
 Risiken zum Wachsen eingehen (Feindt et al., 2002) 
 Überforderung, Erschöpfung und Lustlosigkeit vermeiden 

(Edward Lowe Foundation, 2010), (Arbaugh & Camp, 2000)* 
 Neuen Führungsstil etablieren (Edward Lowe Foundation, 2010), 

(Nicholls-Nixon, 2005), (Arbaugh & Camp, 2000)*, 
(Churchill & Lewis, 1983) 

*Diese Studien behandeln schwerpunktmässig die Erfolgsfaktoren bei Hyper Growth Startups und Firms. 

Tabelle 16: Engpassorientierte Erfolgsfaktoren für schnelles Unternehmenswachstum (Quelle: Eigene  

Darstellung). 

Zur optimalen Prozesssteuerung bedarf es des verstärkten Einsatzes von Management-

systemen, wie z. B. von Finanz- oder Produktionsplanungsinstrumenten (Davila et al., 

2010; Feindt et al., 2002; Purle, 2004). Strategische Planungsinstrumente können zudem 

helfen, die Organisationsstruktur besser zu kontrollieren (Arbaugh & Camp, 2000). Da-

mit durch die eingeführten Hierarchien nicht wertvolles Wissen ungenutzt bleibt, kann 

es sinnvoll sein, passende Informationssysteme zur Wissensnutzung bereitzustellen 

(Nicholls-Nixon, 2005). 
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Durch die schnelle Unternehmensentwicklung wird häufig die Unternehmenskultur 

Veränderungen ausgesetzt. Dadurch kann es bei Mitarbeitern zu Orientierungsirritatio-

nen und einer sinkenden Motivation kommen. Die rückläufige Motivation führt dann zu 

Personalabgängen oder Missstimmung. Deshalb ist es wichtig, dass das Management 

eine passende Unternehmenskultur etablieren und erhalten kann. Dazu müssen Werte 

formuliert und gelebt werden (Flamholtz, 1995; Hambrick & Crozier, 1985). Den Mit-

arbeitern muss zunehmend Verantwortung übertragen werden, um eigenständiges Ver-

halten zu fördern (Nicholls-Nixon, 2005). Die Motivation kann durch eine stärkere Mit-

arbeiterbindung an das Unternehmen, wie z. B. durch ein Beteiligungsmodell, erhöht 

werden (Hambrick & Crozier, 1985).  

Durch eine rechtzeitige Personaljustierung und Steuerung der liquiden Mittel können 

Wachstumsherausforderungen mit der Ressourcensteuerung (Erfolg 3b) beseitigt wer-

den. Eine der grössten Herausforderungen besteht in der „Personaljustierung“. Mit der 

zunehmenden Grösse kann es vorkommen, dass das Arbeitsklima nicht mehr den Vor-

stellungen der ersten Beschäftigten entspricht. Deshalb ist es bedeutsam darauf hinzu-

wirken, dass die bestehenden Mitarbeiter mit ihrer Erfahrung im Unternehmen bleiben 

(Arbaugh & Camp, 2000; Edward Lowe Foundation, 2010). Zudem wird durch ein 

schnelles Wachstum häufig eine grosse Anzahl an geeignetem Personal benötigt. Die 

neuen Mitarbeiter müssen meist spezifischere Fähigkeiten besitzen als die Mitarbeiter 

in der Gründerphase. Teilweise sollte deshalb auf erfahrene Manager und Spezialisten 

zurückgegriffen werden (Arbaugh & Camp, 2000; Churchill & Lewis, 1983;  

Edward Lowe Foundation, 2010; Purle, 2004; Tan & Smyrnios, 2011). Erfolgreichen 

Unternehmen gelingt es im Voraus, geeignetes Personal für die nächsten Wachstums-

schritte zu rekrutieren (Flamholtz, 1995; Hambrick & Crozier, 1985). 

Durch den Anstieg des Geschäftsvolumens kann es zu Liquiditätsengpässen kommen. 

Deshalb sollte dafür gesorgt werden, dass stets eine ausreichende Kapitaldecke durch 

externe Kapitalgeber oder Investoren vorhanden ist (Flamholtz, 1995;  

Hambrick & Crozier, 1985). Damit der Kapitalbedarf und die Kapitalverfügbarkeit vo-

rausschauend geplant werden können, bietet es sich an, umfassende Finanzkennziffern 

einzuführen und diese zu kontrollieren (Arbaugh & Camp, 2000; Purle, 2004). Dadurch 

können auch profitable oder nicht lukrative Geschäftsbereiche aufgedeckt und aktiv ge-

steuert werden. In einigen Fällen wird es beim stärkeren Wachstum des Unternehmens 

auch notwendig, einen neuen Finanzmanager einzustellen (Arbaugh & Camp, 2000). 

Einen weiteren erfolgsrelevanten Bereich zum Beseitigen der Wachstumsherausforde-

rungen stellt der vom Management initiierte strategische Wandel (Erfolg 3c) dar. Von 
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diesem Wandel tangiert sind vor allem das „Geschäftsmodell“ und das „Gründerteam“. 
Bei der Justierung des Geschäftsmodells geht es darum, dass künftige schnell wach-

sende Unternehmen ihre Value Proposition der nächsten Phase und den auftretenden 

Umweltbedingungen stetig anpassen (Arbaugh & Camp, 2000; Edward Lowe 

Foundation, 2010; Flamholtz, 1995). Die Anpassung des Geschäftsmodells umfasst die 

Erkenntnis, wann und wie Produktanpassungen oder -erneuerungen notwendig sind, 

ebenso wie das stetige Verstehen der Kunden- und Marktbedürfnisse (Arbaugh & Camp, 

2000). Teilweise muss auch die Marketingstrategie neu justiert werden (Purle, 2004). 

Trotz des rasanten Wachstums hat das Management stets darauf zu achten, dass die Ziele 

und Vision verfolgt und angepasst werden (Arbaugh & Camp, 2000; Hambrick & 

Crozier, 1985).  

Ein zentrales Element für den Eintritt eines schnell wachsenden Unternehmens in die 

nächste Entwicklungsphase wird in der Anpassungsfähigkeit des Gründerteams gese-

hen. Zum einen müssen die Gründer die Bereitschaft mitbringen, höhere Risiken einzu-

gehen, damit das Unternehmen weiteres Wachstum initiieren kann (Feindt et al., 2002). 

Zum anderen benötigen solche Wachstumsanstrengungen eine besonders hohe Leis-

tungsfähigkeit und persönlichen Einsatz. Das Managementteam muss darauf achten, 

dass es durch die Aufgabenflut und die auftretenden Veränderungen nicht erschöpft oder 

überfordert wird (Arbaugh & Camp, 2000; Edward Lowe Foundation, 2010). Dazu ist 

teilweise ein neuer Führungsstil notwendig. Im Gegensatz zur Start-up-Phase, bei wel-

cher die Gründer in möglichst allen Bereichen mitwirken mussten, müssen sie für wei-

tere Phasen lernen, Verantwortung abzugeben und Aufgaben zu delegieren (Arbaugh & 

Camp, 2000; Churchill & Lewis, 1983; Edward Lowe Foundation, 2010; Nicholls-

Nixon, 2005). 
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3.3 Kritische Würdigung des Forschungsstandes 

Wie in den vorangehenden Abschnitten dargestellt wurde, konnten Beiträge, welche 

sich mit den verschiedenen Erfolgsfaktoren und Wachstumsherausforderungen befas-

sen, in der Managementliteratur identifiziert werden.  

Eine der grössten Schwachstellen auf dem Forschungsgebiet der schnell wachsenden 

Unternehmen ist allerdings der mangelnde Konsens darüber, wie die Wachstumsge-

schwindigkeit zu definieren ist. Aufgrund dieser mangelhaften Einigkeit über die 

schnell wachsenden Unternehmenstypen (siehe Unterkapitel 2.3) wurden bisher grund-

legende, dynamische, engpassorientierte Erfolgsfaktoren und Wachstumsherausforde-

rungen an unterschiedlich schnell wachsenden Unternehmen untersucht (siehe Unterka-

pitel 3.2).  

Unter Berücksichtigung der aufgeführten Arbeitsklassifikation für schnell wachsende 

Unternehmen wurde erkenntlich, dass bis dato vor allem Erkenntnisse zu den Wachs-

tumsherausforderungen von High Growth Startups und Firms gewonnen wurden (siehe 

Abschnitt 3.2.3). Zu Hyper Growth Startups und Firms konnten explizit lediglich ver-

einzelt grundlegende und dynamische Erfolgsfaktoren gefunden werden  

(Arrighetti & Lasagni, 2013; Cassia & Minola, 2012; Parker et al., 2010). Wachstums-

herausforderungen zu diesen Unternehmen wurden nur implizit in einigen Arbeiten mit-

behandelt (z. B. bei Dautzenberg et al., 2012; Nicholls-Nixon, 2005; 2000;  

Barringer et al., 1998; Hambrick & Crozier, 1985).  

Es wurden nur wenige Publikationen identifiziert, welche sich mit der Entstehung und 

Lösung dieser Herausforderungen befassten. Die umfangreichsten Erkenntnisse konn-

ten dafür durch einzelne Arbeiten wie die von Hambrick & Crozier (1985),  

Flamholtz (1995) und Arbaugh & Camp (2000) gewonnen werden. Eine reine Erfor-

schung von Herausforderungen, die durch das extrem schnelle Wachstum von aus-

schliesslich Hyper Growth Startups in den ersten Geschäftsjahren bedingt werden, fehlt 

allerdings. Auch konnten keine expliziten Erkenntnisse über eine mögliche Identifika-

tion der Herausforderungen und die engpassorientierten Erfolgsfaktoren für Hyper 

Growth Startups in Publikationen identifiziert werden. Hierin gibt es eine Forschungs-

lücke auf dem Gebiet der Hyper Growth Startups, welche in der vorliegenden Abhand-

lung geschlossen werden soll. 
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4 Arbeitsmodell zur Art, Identifizierung und Lösung 

von Wachstumsherausforderungen 

Zur Beantwortung der Forschungsfragen wird ein Arbeitsmodell benötigt, aus welchem 

ein Fragenkatalog für den empirischen Teil dieses Beitrags abgeleitet werden kann. Die 

Eingangs aufgestellten Forschungsfragen bedingen unterschiedliche Ansprüche an das 

Arbeitsmodell. Deshalb werden sie zum Aufzeigen der benötigten Elemente hier noch-

mals reflektiert: 

Art: Welche Art von Wachstumsherausforderungen treten bei Hyper Growth Startups 

auf? 

Um diese Forschungsfrage beantworten zu können, wird ein Bezugsraster benötigt, wel-

ches möglichst viele Bereiche der Managementtätigkeit beinhaltet, die von Herausfor-

derungen in der Wachstumsphase betroffen sein können. Dem Bezugsraster werden die 

in der Literaturrecherche gefundenen Wachstumsherausforderungen zugeordnet. An-

schliessend sind diese Arbeitshypothesen mit Hilfe eines Interviewleitfadens einer em-

pirischen Prüfung in der Wachstumsphase von Hyper Growth Startups zu unterziehen. 

Durch solch ein Bezugsraster erhält die Datenerhebung eine vergleichbare Struktur. Zu-

dem wird gewährleistet, dass alle wichtigen Managementbereiche auf Wachstumsher-

ausforderungen hin bei der Datenerhebung reflektiert werden. In Unterkapitel 5.3 wird 

dargelegt, wie diese Strukturierung in eine qualitative Datenerhebung integriert werden 

kann.    

Identifikatoren: Wie lassen sich Wachstumsherausforderungen von Hyper Growth  

Startups erkennen? 

Zur Beantwortung dieser Frage wird ein Identifizierungsraster gesucht, mit dessen Hilfe 

Determinanten, welche aufkommende Herausforderungen andeuten, ersichtlich ge-

macht werden können. Diese Rasterung dient zur Kategorisierung der in der empiri-

schen Untersuchung gefundenen Identifikatoren der Herausforderungen.  

Lösung: Wie werden die Wachstumsherausforderungen der Hyper Growth Startups  

gelöst? 

Hierfür wird ein Raster gesucht, um die in der Untersuchung der Hyper Growth Startups 

gewonnenen Lösungsansätze für Wachstumsherausforderungen zu kategorisieren.  
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Alle drei gesuchten Hilfsraster müssen sich dafür eignen eine empirische Untersuchung 

aus der Managementperspektive durchzuführen. Zudem soll der Ausschnitt des zu un-

tersuchenden Lebenszyklus explizit auf die Wachstumsphase bezogen werden. Ein wei-

terer wichtiger Aspekt ist die Eignung des Arbeitsmodells für die Untersuchung von 

Hyper Growth Startups (siehe Auswahldefinition, Abschnitt 2.3.3).  

In Unterkapitel 3.2 wurde ersichtlich, dass ein kumulatives Zusammenspiel von Ein-

flussfaktoren für den Erfolg von Hyper Growth Startups verantwortlich ist. Da der For-

schungsschwerpunkt dieser Abhandlung auf den entstehenden Wachstumsherausforde-

rungen liegt, sind für das gesuchte Arbeitsmodell primär die Wachstumsherausforde-

rungen und engpassorientierten Erfolgsfaktoren von zentraler Bedeutung. Es wird des-

halb davon ausgegangen, dass bei den Forschungsobjekten die grundlegenden Erfolgs-

faktoren ausreichend vorhanden waren und die dynamischen Erfolgsfaktoren initiiert 

werden konnten, um das rasante Wachstum zu ermöglichen. Das Arbeitsmodell muss 

deshalb keine grundlegenden und dynamischen Erfolgsfaktoren berücksichtigen. 

In den nachfolgenden Unterkapiteln werden die drei Raster des Arbeitsmodells ausge-

wählt und dargestellt. Das Unterkapitel 4.1 widmet sich dem Bezugsraster für Wachs-

tumsherausforderungen. In Unterkapitel 4.2 und Unterkapitel 4.3 werden das Identifi-

zierungs- respektive das Lösungsraster behandelt. Abschliessend werden alle drei  

Elemente des Arbeitsmodells in Unterkapitel 4.4 zusammengefasst. 
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4.1 Bezugsraster für Wachstumsherausforderungen 

Ziel dieses Unterkapitels ist es, ein passendes Bezugsraster zur Untersuchung wachs-

tumskritischer Bereiche für den empirischen Teil dieser Arbeit zu finden. Dazu werden 

in Abschnitt 4.1.1 verschiedene mögliche Bezugsraster betrachtet und wird anschlies-

send die Wahl des Neuen St. Galler Management-Modells begründet. In Abschnitt 4.1.2 

werden die einzelnen Elemente des Neuen St. Galler Management-Modells vorgestellt. 

Damit sich das Modell für die empirische Untersuchung eignet, wird es in Abschnitt 

4.1.3 modifiziert. Abschliessend werden in Abschnitt 4.1.4 für die Bereiche des modi-

fizierten St. Galler Management-Modells Arbeitshypothesen über mögliche Wachs-

tumsherausforderungen gebildet.  

4.1.1 Auswahl eines geeigneten Bezugsrasters 

In Abschnitt 3.2.3 konnte dargestellt werden, wie vielseitig die Wachstumsherausforde-

rungen die verschiedensten Aspekte des Managements und der Organisation tangieren. 

Covin & Slevin haben 1997 mehrere bisherige Beiträge zum Thema des Unternehmens-

wachstums und der dadurch entstehenden internen Herausforderungen analysiert. Durch 

ihre Metaanalyse haben sie verschiedene übereinstimmende Aspekte bezüglich des 

Wachstums und der Managementkomplexität festgestellt. Sie fanden heraus, dass: 

 Wachstumsprobleme in allen Funktionsbereichen des Unternehmens auftreten 
können, 

 Herausforderungen des Wachstums auf Organisations- und Managementdefizite 
zurückzuführen sind, 

 häufig Ressourcenengpässe für Wachstumsprobleme verantwortlich gemacht 
werden können, 

 es interne und externe Störquellen für das Unternehmenswachstum gibt, 
 einige Herausforderungen nur in einer bestimmten Lebenszyklusphase des Un-

ternehmens auftreten, andere aber stetig präsent sind, 
 und sich die meisten Wachstumsprobleme durch ein passendes Managen besei-

tigen lassen. 
 

Aufgrund der Erkenntnis von Covin & Slevin (1997) bietet es sich an, einen Bezugsrah-

men für die empirische Untersuchung zu wählen, welcher möglichst viele Bereiche der 

Managementtätigkeit aufführt. Diese Bereiche können dann in einer Untersuchung auf 

vorherrschende Wachstumsherausforderungen geprüft werden.  

Aus der in Kapitel 3.2 in Anlehnung an Storey (1994) dargestellten Auflistung von er-

folgswirksamen Komponenten können keine Elemente als Bezugsraster für den empiri-

schen Teil dieser Arbeit dienen. Bei der Auflistung handelt es sich um eine Erläuterung 

von grundlegenden, dynamischen und engpassorientierten Erfolgsfaktoren von schnell 
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wachsenden Unternehmen und nicht um ein Managementraster, welches mögliche Her-

ausforderungen aufdecken kann. Die in Unterabschnitt 3.2.3.5 zusammengetragenen 

bisherigen Erkenntnisse zu Wachstumsherausforderungen schnell wachsender Unter-

nehmen dienen zur Hypothesengenerierung, nicht aber als Orientierungsraster für eine 

Erhebung. Der Grund dafür liegt in der fehlenden Validierung dieser Rasterung und da 

dadurch nicht gewährleistet ist, dass bei Hyper Growth Startups weitere Management-

bereiche von Wachstumsherausforderungen betroffen sind.  

Auf der Suche nach einem geeigneten Managementtool als Bezugsraster, welches vali-

diert und sehr umfangreich ist, wurden verschiedene Beiträge von Churchill & Lewis 

(1983), Kazanjian (1988) oder Flamholtz (1995) gesichtet. Bei Churchill & Lewis 

(1983) werden die Kategorien Managementstil, Organisationsstruktur, Grad der Forma-

lisierung, Strategie und Gründer teilweise in der Wachstumsphase betrachtet (Churchill 

& Lewis, 1983). Dieses Raster könnte auch für das Abfragen der Wachstumsherausfor-

derungen von Hyper Growth Startups verwendet werden. Wie in Unterabschnitt 3.2.3.5 

aufgezeigt wurde, scheint es aber noch weitere von Herausforderungen betroffene Be-

reiche, wie beispielsweise die Unternehmensressourcen oder die Unternehmenskultur, 

zu geben. Deshalb eignet sich der Beitrag von Churchill & Lewis (1983) nur partiell für 

das Herleiten eines Arbeitsmodells. Kazanjian (1988) untersuchte in der Wachstums-

phase junger Technologieunternehmen vor allem die Bereiche der strategischen Positi-

onierung, des Vertriebs, des Marketings, der Mitarbeiter, der Organisationssysteme, der 

Produktion und der externen Geschäftsbeziehungen auf Wachstumsherausforderungen 

(Kazanjian, 1988). In seiner Studie sind zwar teilweise weitere Kategorien enthalten, 

allerdings fehlt eine detailliertere Unterteilung der Begrifflichkeiten, welche für den em-

pirischen Teil der vorliegenden Arbeit benötigt werden. Der Beitrag von Flamholtz 

(1995) analysiert Wachstumsherausforderungen von Unternehmen aus der Manage-

mentperspektive. In der Untersuchung betrachtet er die Bereiche Markt, Produkt und 

Service, Unternehmensressourcen, operationale Systeme, Managementsystem und die 

Unternehmenskultur (Flamholtz, 1995). Trotz relativ vieler Kategorien mit Unterteilun-

gen fehlen bedeutende Elemente, wie z. B. Umwelteinflüsse auf das Unternehmen. Zu-

dem verteilen sich die von Herausforderungen betroffenen Kategorien bei Flamholtz 

(1995) auf verschiedene Abschnitte des Lebenszyklusmodells.  

Nach längerer Recherche stellte sich das Neue St. Galler Management-Modell von  

Rüegg-Stürm (2009) als geeignet heraus. Zum einen verfügt es über viele Kategorien 

und Subkategorien. In diese lassen sich die bereits gefundenen Erkenntnisse zu Wachs-
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tumsherausforderungen schnell wachsender Unternehmen für die Hypothesengenerie-

rung gut subsumieren. Zum anderen handelt es sich um ein Management-Modell, wel-

ches ermöglicht, die Herausforderungen aus der Managementperspektive in der Wachs-

tumsphase abzufragen. Im nachfolgenden Abschnitt wird das Modell beschrieben. 

4.1.2 Darstellung des Neuen St. Galler Management-Modells 

Das St. Galler Management-Modell zählt zu den bekanntesten Management-Modellen 

im deutschsprachigen Raum. Es wurde an der Universität St. Gallen in den 60er Jahren 

des 20. Jahrhunderts entwickelt. Veröffentlicht wurde es erstmals als Management-Be-

zugsrahmen im Jahr 1972 von Hans Ulrich und Walter Krieg. Im Jahr 1991 erweiterte 

Knut Bleicher und im Jahr 2002 Johannes Rüegg-Stürm das Modell. Seit dem Jahr 2002 

findet die Bezeichnung „Neues St. Galler Management-Modell“ Anwendung (Krause, 

Reiter, & Haber, 2011). Im Jahr 2014 wurde das Modell in seiner vierten Generation 

publiziert, wobei in dieser Version verstärkt ein Fokus auf die praktische Anwendung 

gelegt wurde (Rüegg-Stürm & Grand, 2014). Trotz vereinzelter Kritik hat das Modell 

in den letzten Jahren in der Managementlehre eine hohe praktische und theoretische 

Relevanz erlangt. Für diese Abhandlung wird auf das Neue St. Galler Management-

Modell der dritten Generation zurückgegriffen, da bereits empirisch mit diesem Modell 

gearbeitet wurde, bevor dessen vierte Generation veröffentlicht wurde.  

 

Abbildung 9: Das Neue St. Galler Management-Modell (Quelle: Rüegg-Stürm, 2009, S. 70). 
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Wie man in Abbildung 9 erkennen kann, besteht das Neue St. Galler Management-Mo-

dell aus Prozessen, Ordnungsmomenten, Entwicklungsmodi sowie verschiedenen Um-

weltsphären mit Anspruchsgruppen und Austauschbeziehungen (Rüegg-Stürm, 2009). 

In den nachfolgenden fünf Unterabschnitten werden die einzelnen Elemente erläutert.  

4.1.2.1 Ordnungsmomente des Unternehmens 

Eine strategische Orientierung für die Aktivitäten des Unternehmens wird durch die 

Ordnungsmomente formalisiert. Die Prozesse des Unternehmens werden durch sie ko-

härent ausgerichtet und erhalten eine Sinnhaftigkeit. Die Ordnungsmomente bestehen 

aus der Strategie, der Struktur und der Kultur (Rüegg-Stürm, 2009). 

Strategie: 

Gemäss dem Neuen St. Galler Management-Modell ermöglicht eine klare Strategie den 

Unternehmen langfristig am Markt erfolgreich zu agieren. Im Kontext der Strategieent-

wicklung werden die Unternehmensziele konfiguriert. Um eine passende Strategie zu 

entwickeln, muss sich das Management mit diversen Themenkomplexen auseinander-

setzen. Beispielsweise entwickelt es Leitlinien für die relevante Anspruchsgruppe, das 

Leistungsangebot, den Fokus der Wertschöpfung, die Kernkompetenzen oder Koopera-

tionsfelder. Die Strategie ist im Zeitverlauf stetig an die Umweltbedingungen anzupas-

sen. Perspektiven der Strategieentwicklung sind dabei die dem Market-Based View zu-

geschriebene Outside-in-Perspektive oder die am Resource-Based View orientierte In-

side-out-Perspektive (Rüegg-Stürm, 2009). Nach Rüegg-Stürm (2009) gehören zum Be-

reich der Strategie die folgenden beiden Punkte: 

 Entwicklung einer langfristigen und tragfähigen Unternehmensstrategie 
 Schaffen eines Orientierungsrahmens für die Mitarbeiter und das Management 

zum Erreichen der Unternehmensziele 
 

Struktur: 

Spezialisierung und Arbeitsteilung schaffen Effizienzvorteile, welche für den Fortbe-

stand der Unternehmung im heutigen Wettbewerb meist existenziell sind. Um Wettbe-

werbsvorteile zu nutzen, muss das Unternehmen richtig strukturiert werden. Diese 

Strukturen haben zwei massgebliche Aufgaben: Zum einen definieren sie die Arbeits-

teilung, um Effizienzgewinne zu realisieren (Differenzierung), zum anderen koordinie-

ren sie die einzelnen Leistungen der Prozesse und bündeln sie zu einer Gesamtleistung. 

Die Strukturierung des Unternehmens muss im Zeitverlauf den neuen Gegebenheiten 
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und der Unternehmensgrösse angepasst werden (Rüegg-Stürm, 2009). Nach Rüegg-

Stürm (2009) gehören zum Bereich der Struktur: 

 Aufbaustrukturen eines Unternehmens: Sie entsprechen dem Unternehmensor-
ganigramm und teilen die Arbeitsleistung nach Funktionen (z. B. Einkauf, Pro-
duktion, Finanzen, Vertrieb usw.), geografischen Einheiten (z. B. Deutschland, 
Schweiz, Europa, USA usw.) oder nach produkt- bzw. marktbezogenen Divisio-
nen (z. B. Automobilsparte, Maschinensparte usw.) 

 Ablaufstrukturen von Prozessen: Sie definieren, wie die einzelnen Teilaufgaben 
in Prozessen in einer Ablauffolge angeordnet und durchgeführt werden 

 Das Anpassen der Aufbau- und Ablaufstrukturen an die Unternehmensentwick-
lung im Zeitverlauf 

 

Kultur: 

Damit sich ein Unternehmen gut in einer schnelllebigen Umwelt orientieren kann, be-

darf es eines gemeinsamen Sinnhorizontes in Form einer Unternehmenskultur. Diese 

Kultur fungiert explizit oder implizit als Orientierungshilfe für das Alltagsgeschäft oder 

für unvorhersehbare Ereignisse. Der Unternehmenskultur werden z. B. indirekte Erwar-

tungen, gemeinsame Erfahrungen, Regelwerke und Haltungen zugeordnet  

(Rüegg-Stürm, 2009). Nach Rüegg-Stürm (2009) gehören zum Bereich der Kultur: 

 Normen und Werte des Unternehmens 
 kollektive Erwartungen und Zielsetzungen 
 Sprachregelungen 
 Haltungen und Einstellungen bei der Zusammenarbeit 
 Führungsstil 

4.1.2.2 Prozesse des Unternehmens 

Unter einem Prozess versteht Rüegg-Stürm (2009) „eine Menge (oder ein System) von 

Aufgaben, die in einer mehr oder weniger standardmässig vorgegebenen Abfolge zu 

erledigen sind (Aufgabenkette) und deren Bewältigung durch den Einsatz von Informa-

tionssystemen massgeblich unterstützt werden kann“ (Rüegg-Stürm, 2009, S. 109). Da-

bei ist eine Aufgabe eine betriebliche Funktion, welche von Menschen erledigt wird und 

von Inputs (wie Material oder Daten) abhängig ist. Die Aufgabe führt nach ihrer Aus-

führung zu einem Output in Form einer Leistung. Mit einer Prozessführung werden die 

Aufgaben priorisiert und im Detail abgestimmt (Rüegg-Stürm, 2009). Im Laufe der Un-

ternehmensentwicklung verändern sich die Prozesse häufig. Meist beginnt das Unter-

nehmen mit einer sehr schlanken Prozessstruktur. Durch Skalierung, geografische Aus-

dehnung und eine Produktdifferenzierung werden die Prozesse umfassender und kom-

plexer. Ziel ist es dann, die fehlerträchtigen Schnittstellen zu eliminieren. Häufig kommt 
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es dabei zu einer Wandlung von einer traditionellen vertikalen Gliederung (nach Funk-

tionen) zu einer horizontalen Gliederung (nach Kundenorientierung) (Rüegg-Stürm, 

2009). Im Neuen St. Galler Management-Modell gibt es die Prozesskategorien Manage-

ment-, Geschäfts- und Unterstützungsprozesse. Diese Punkte werden nachfolgend  

vorgestellt. 

Managementprozesse: 

Durch die Managementprozesse wird das Unternehmen gesteuert. Hierzu zählen Tätig-

keiten wie die Planung, Koordination, das Controlling oder die Sicherung der Qualität. 

Die Managementprozesse lassen sich in den normativen Orientierungs-, strategischen 

Entwicklungs- und operativen Führungsprozess einteilen (Rüegg-Stürm, 2009).  

Der normative Orientierungsprozess ist für die „Reflexion und Klärung der normativen 

Grundlagen der unternehmerischen Tätigkeit“ (Rüegg-Stürm, 2009, S. 114) verant-

wortlich. Nach Rüegg-Stürm (2009) gehört zum Bereich des normativen Orientierungs-

prozesses: 

 Das Erarbeiten von Verhaltensprinzipien und unternehmerischer Legitimation 
gegenüber den Anspruchsgruppen wie z. B. Mitarbeitern oder externen Partnern 

 

Ein strategischer Entwicklungsprozess „umfasst die Aufgabenfelder einer integrierten 

Strategie- und Wandelarbeit (Müller-Stewens/Lechner 1999, 2003), die bei der Ent-

wicklung einer tragfähigen Strategie und bei deren erfolgreicher Realisation in den be-

trieblichen Alltag zu leisten ist“ (Rüegg-Stürm, 2009, S. 114). Nach Rüegg-Stürm 

(2009) gehören zu dem Bereich des strategischen Entwicklungsprozesses: 

 Entwicklung einer tragfähigen Unternehmensstrategie 
 Steuern und Anpassen der Unternehmensstrategie 

 

Ein operativer Führungsprozess „beinhaltet zunächst einmal die Prozessführung der 

einzelnen Geschäfts- und Unterstützungsprozesse anhand von Führungskenngrössen“ 

(Rüegg-Stürm, 2009, S. 114), zudem ist er für die Mitarbeiter- und Finanzsteuerung des 

Unternehmens verantwortlich (Rüegg-Stürm, 2009). Nach Rüegg-Stürm (2009) gehö-

ren zu dem Bereich des operativen Führungsprozesses unter anderem: 

 Führen der Geschäfts- und Unterstützungsprozesse 
 Führen der Mitarbeiter 
 Steuern der Finanzen (z. B. durch das Controlling im Unterstützungsprozess und 

Organisation von finanziellen Mitteln) 
 Qualitätsmanagement der Prozesse  
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Geschäftsprozesse: 

Die Geschäftsprozesse vollziehen die Kernaktivitäten des Unternehmens, welche auf 

das Schaffen von Nutzen für den Kunden ausgerichtet sind (Rüegg-Stürm, 2009). Nach 

Rüegg-Stürm (2009) gehören zu den Geschäftsprozessen: 

 Kundenprozesse: Sie befassen sich mit der Kundenakquise, der Kundenbindung 
und der Führung der Marke. Das Ziel der Prozesse ist der Verkauf von Gütern. 
Ebenfalls zugeordnet werden die Marktanalyse und -bearbeitung, PR, Kunden-
management und im weitesten Sinne der Vertrieb und das Marketing. 

 Leistungserstellung: In diesem Kontext geht es um die Prozesse, welche die 
vereinbarte Leistung erstellen. Dazu gehören die Teilprozesse Beschaffung, Lo-
gistik und Produktion. 

 Leistungsinnovation: Hierbei geht es um Unterprozesse, welche für Leistungs-
innovationen sorgen. Diese sind z. B. die Forschungs- und Entwicklungsberei-
che der Unternehmung. 
 

Unterstützungsprozesse: 

„Unterstützungsprozesse dienen der Bereitstellung der Infrastruktur und der Erbrin-

gung interner Dienstleistungen, die notwendig sind, damit Geschäftsprozesse effektiv 

und effizient vollzogen werden können“ (Rüegg-Stürm, 2009, S. 118). Nach Rüegg-

Stürm (2009) gehören folgende Teilbereiche zu den Unterstützungsprozessen: 

 Personalabteilung: Beschaffen, Bewerten und Belohnen von Mitarbeitern 
 Bildungsarbeit: Weiterbildung der Mitarbeiter und Schaffen einer Lernkultur 
 Infrastrukturabteilung: Bereitstellen der notwendigen Infrastruktur, wie Räum-

lichkeiten, Maschinen usw. 
 Informationsabteilung: Aufbereiten von unternehmensspezifischen Kennzahlen, 

wie z. B. Finanz- , Unternehmens- oder Risikokennziffern  
 Kommunikationsabteilung: Entwickeln und Pflegen von Beziehungen zu exter-

nen Anspruchsgruppen im Sinne einer Kommunikationsarbeit 
 Risikoabteilung: Eruieren und Bewerten der mit der Geschäftstätigkeit verbun-

denen Risiken 
 Rechtsabteilung: Ausgestalten der rechtlichen Grundlagen für die Aktivitäten 

4.1.2.3 Ressourcen des Unternehmens 

Ressourcen sind objektgebundene Elemente, welche im Unternehmen für die Erstellung 

des angestrebten Outputs einen Nutzen stiften. Um die notwendigen Ressourcen zu be-

schaffen, muss das Unternehmen teilweise mit anderen Akteuren konkurrieren. Erfolg-

reichen Unternehmen gelingt es meist, die notwendigen Ressourcen zu beschaffen 

(Rüegg-Stürm, 2009).  
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Nach Rüegg-Stürm (2009) gehören zu dem Bereich der Ressourcen beispielsweise: 

 Personal und Management zum Ausführen notwendiger Arbeiten 
 Finanzielle Mittel für Investitionen in Personal und Betriebsmittel 
 Infrastruktur, z. B. in Form von Produktions- oder Verkaufsstätten 
 Rohstoffe für die Produktion 

4.1.2.4 Externe Anspruchsgruppen des Unternehmens 

Das Unternehmen agiert in verschiedenen Umweltsphären wie der Wirtschaft, Techno-

logie, Natur oder Gesellschaft mit sogenannten Anspruchsgruppen. „Anspruchsgruppen 
(Stakeholder) sind als organisierte oder nicht organisierte Gruppe von Menschen, Or-

ganisationen und Institutionen zu verstehen, die von den unternehmerischen  

Wertschöpfungs- und manchmal auch Schadschöpfungsaktivitäten betroffen sind“ 

(Rüegg-Stürm, 2009, S. 71). Nach Rüegg-Stürm (2009) gehören zum Bereich der An-

spruchsgruppen beispielsweise: 

 Kapitalgeber mit ihren Interessen 
 Kunden mit ihren Anliegen 
 Mitarbeiter mit ihren Anforderungen an das Unternehmen 
 Lieferanten mit ihren Liefervereinbarungen 
 Wettbewerber 
 der Staat und die Öffentlichkeit 

4.1.2.5 Entwicklungsmodi des Unternehmens 

Im Zeitverlauf kommt es zu verschiedenen Veränderungen im Unternehmen. Dabei 

werden die Sach- und die Beziehungsebene tangiert. Auf der Sachebene gibt es Verän-

derungen der harten Faktoren in den Bereichen der Strukturen und Prozesse. Diese Ver-

änderungen ergeben sich z. B. durch das Einführen neuer Technologien, das Outsour-

cing oder die Veränderung von Stellenprofilen. Gleichzeitig wandeln sich auf der Be-

ziehungsebene die weichen Faktoren wie die Identifikation der Mitarbeiter mit dem Un-

ternehmen oder deren Werte und Haltungen (Rüegg-Stürm, 2009). Nach  

Rüegg-Stürm (2009) hat dieser organisationale Wandel folgende Dimensionen: 

 Breite des Wandels: Betrifft den Umfang des Wandels, d. h. wie viele Tätig-
keitsbereiche, Aufgaben, Mitarbeiter oder Prozesse davon betroffen sind 

 Tiefe des Wandels: Bezieht sich auf die Tragweite des Wandels, d. h., es wird 
betrachtet, als wie tiefgreifend sich die Veränderungen für die Betroffenen her-
ausstellen 

 Intensität des Wandels: Betrifft die Schnelligkeit des Wandels, d. h. wie schnell 
der Wandel vollzogen wird 
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Grundsätzlich hat der Wandel das grösste Ausmass, wenn er sehr breit, tiefgreifend und 

mit hoher Intensität vollzogen wird. Rüegg-Stürm (2009) unterscheidet beim Wandel 

zudem zwischen „Erneuerung“ und „Optimierung“. Unter einer Erneuerung versteht er 
dabei „die grundlegende Veränderung eines Musters, seien dies (kollektive) Denk- und 

Deutungsmuster, Verhaltensmuster oder organisationale Routinen“ (Rüegg-Stürm, 

2009, S. 125). Hingegen versteht er unter einer Optimierung ein „Fine-Tuning innerhalb 

gegebener Strukturen“ (Rüegg-Stürm, 2009, S. 125). Die Erneuerungen und Optimie-

rungen sind vom Managementteam im strategischen Entwicklungsprozess zu initiieren.  

4.1.3 Darstellung des modifizierten St. Galler Management-Modells 

Für eine Pilotphase wurde mit allen Bereichen des Neuen St. Galler Management-Mo-

dells ein erster Interviewleitfaden mit Arbeitshypothesen für auftretende Wachstums-

herausforderungen (siehe nachfolgenden Abschnitt 4.1.4) erstellt. Mit dem Interview-

leitfaden wurde pro Bereich untersucht, inwieweit Herausforderungen in der Wachs-

tumsphase vorlagen. Der erste Interviewleitfaden wurde anhand von zwei Pilotinter-

views getestet. In diesen Interviews kam es teilweise zu Verwirrung und Überschnei-

dungen bei der Abfrage von Herausforderungen in verschiedenen Bereichen des Neuen 

St. Galler Management-Modells. Dies konnte auf den Aufbau des Interviewleitfadens 

zurückgeführt werden. Beispielsweise konnten Herausforderungen im Kontext der Stra-

tegie in den Gesprächen mehreren Bereichen zugeordnet werden. Den Interviewpartnern 

war daher oft nicht ersichtlich, ob strategische Herausforderungen im Zusammenhang 

mit dem strategischen Entwicklungsprozess des Managementprozesses oder der Strate-

gie als Ordnungsmoment erwähnt werden sollten. Auch war es unklar, ob diverse Füh-

rungsprobleme dem operativen Führungsprozess der Managementprozesse oder dem je-

weiligen Geschäfts- und Unterstützungsprozess zugeordnet werden sollten.  

Aufgrund dieser ersten empirischen Erkenntnisse wurde deutlich, dass es eines modifi-

zierten St. Galler Management-Modells als Bezugsrahmen bedurfte. Dabei waren ver-

schiedene Modifikationen notwendig. Zum einen mussten „Doppelspurigkeiten in der 
Untersuchung“ vermieden werden. Dafür mussten die Aufgaben des Managementpro-

zesses getrennt von den anderen Bereichen des Modells betrachtet werden. Im aktuali-

sierten Bezugsrahmen werden deshalb in der Untersuchung nur die vom Management-

prozess tangierten Bereiche untersucht. Pro tangierten Bereich kommt es dabei zu einer 

Betrachtung der vorherrschenden Managementherausforderungen. Daraus folgernd 

muss es eine „thematische Modellanpassung der von möglichen Wachstumsherausfor-

derungen tangierten Bereiche“ geben. Diese zwei Modifikationen werden nachfolgend 

erläutert. 
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Vermeiden von Doppelspurigkeiten bei der Untersuchung: 

Das modifizierte Modell soll Herausforderungen des Managements in der Wachstums-

phase eruieren können. Deshalb sind die Managementaktivitäten, welche die Ordnungs-

momente, Prozesse, Ressourcen und Anspruchsgruppen tangieren, genauer zu beleuch-

ten. Der Managementprozess des modifizierten St. Galler Management-Modells soll 

nicht isoliert als Teilprozess betrachtet werden. Er soll vielmehr als ein integrativer Pro-

zess bezüglich seiner Schnittstellen mit den anderen Elementen des Modells etabliert 

werden. Das heisst, pro tangierten Bereich des Modells sollen die Wachstumsherausfor-

derungen, welche durch einen nicht optimalen Managementprozess entstehen, unter-

sucht werden. Diese integrative Sichtweise ist auch im Sinne von Rüegg-Stürm (2009), 

welcher propagiert, dass die Geschäfts- und Unterstützungsprozesse durch die Tätigkei-

ten des Managementprozesses weiterentwickelt und geführt werden sollen. Wie man 

Abbildung 10 entnehmen kann, ist das strategische Entwickeln der Geschäfts- und Un-

terstützungsprozesse in einer Matrixformation als ein Teilprozess des Managementpro-

zesses angeordnet. Es wird dabei die Prozessarchitektur der Unterstützungs- und Ge-

schäftsprozesse festgelegt (Rüegg-Stürm, 2009). 

 

Abbildung 10: Interaktionen der Prozesskategorien des Neuen St. Galler Management-Modells  

(Quelle: Rüegg-Stürm, 2009, S. 111). 

Die Führung der Prozesse ist hingegen im Bereich der operativen Führungsprozesse an-

gesiedelt und beinhaltet nach Rüegg-Stürm (2009) folgende Aufgaben: 

 Entscheidungsfindungen: Bewältigen der Fragen, des Tagesgeschäftes 
 Ressourcensteuerung und Terminierung: Entscheiden, welche Teilprozesse eine 

Priorität geniessen und bei der Ressourcenvergabe bevorteilt werden 
 Qualitätssicherung: Sicherstellen, dass die Prozesse ungestört ablaufen können 
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Im empirischen Teil der vorliegenden Arbeit soll betrachtet werden, inwieweit die  

Elemente des Managementprozesses, wie der normative Orientierungsprozess (z. B. 

Entwickeln und Pflegen der Unternehmenskultur), der strategische Entwicklungspro-

zess (z. B. Entwickeln und Pflegen einer Unternehmensstrategie, von Ablauf- und  

Prozessstrukturen sowie von Unterstützungs- und Geschäftsprozessen) und der opera-

tive Führungsprozess (z. B. Führen und Kontrollieren der Prozesse und Mitarbeiter, Si-

chern der Qualität sowie Beschaffen der notwendigen Ressourcen) durch eine Unteraus-

prägung verantwortlich für Wachstumsherausforderungen sind. Es lassen sich aus dem 

Managementprozess und den Entwicklungsmodi des Unternehmens (siehe Unterab-

schnitt 4.1.2.5) folgende „Aufgabenblöcke des Managementprozesses“ ableiten, die alle 

anderen Bereiche des Neuen St. Galler Management-Modells tangieren: 

 „Führen und Sichern von Qualität“: Das Management hat die Aufgabe, die Be-
reiche des Neuen St. Galler Management-Modells zu führen und die Qualität zu 
sichern (als Teilaufgabe des operativen Führungsprozesses). Dazu zählen z. B. 
das Führen und Sichern der Qualität der Geschäfts- und Unterstützungsprozesse, 
der Strategieumsetzung, der Ressourcenbeschaffung und der Strukturen.  

 „Identifizieren von Herausforderungen“: Das Management hat die Aufgabe, feh-
lende oder unterausgeprägte Elemente des Neuen St. Galler Management-Mo-
dells (als Teilaufgabe des normativen oder strategischen Managementprozesses) 
zu identifizieren. Beispielsweise zählt dazu die Feststellung, dass es einer klaren 
Unternehmensstrategie oder Anpassung der Unternehmenskultur bedarf, dass 
Aufbau- und Ablaufstrukturen für die Geschäfts- und Unterstützungsprozesse 
notwendig werden sowie dass der Gründer sich persönlich entwickeln muss. 

 „Optimieren“: Das Management hat die Aufgabe, nicht mehr hinreichende Ele-
mente des Neuen St. Galler Management-Modells im Unternehmen (als Teilauf-
gabe des normativen oder strategischen Managementprozesses) stetig zu opti-
mieren. Dazu zählt z. B. das Weiterentwickeln einer Unternehmensstrategie, der 
Aufbau- und Ablaufstrukturen für die Geschäfts- und Unterstützungsprozesse, 
der Unternehmenskultur, der Ressourcen oder der Gründerfähigkeiten. 

 „Erneuern“: In dem Fall, dass bestehende Ordnungsmomente und Prozesse tief-
gründig verändert werden müssen, hat das Management die Elemente des Neuen 
St. Galler Management-Modells im Unternehmen (als Teilaufgabe des normati-
ven oder strategischen Managementprozesses) grundlegend zu erneuern. Dazu 
zählt z. B. das Neuaufstellen der Aufbau- und Ablaufstrukturen für die Ge-
schäfts- und Unterstützungsprozesse, des Gründerteams oder der Ressourcen.  

 „Aufbauen“: Im Fall, dass das Management fehlende Elemente des Neuen St. 
Galler Management-Modells im Unternehmen entdeckt, hat es (als Teilaufgabe 
des normativen oder strategischen Managementprozesses) die Aufgabe, diese zu 
installieren. Dazu zählen z. B. das Aufbauen einer Unternehmensstrategie, der 
Aufbau- und Ablaufstrukturen für die Geschäfts- und Unterstützungsprozesse, 
einer Unternehmenskultur, der notwendigen Ressourcen oder der Kompetenzen 
der Gründer. 
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Thematische Modellanpassung der von möglichen Wachstumsherausforderungen  

tangierten Bereiche: 

Empirisch untersucht werden soll das Auftreten von Managementherausforderungen in 

der Wachstumsphase in folgenden Bereichen des Neuen St. Galler Management-Mo-

dells: 

 Ordnungsmoment – Strategie 
 Ordnungsmoment – Struktur 
 Ordnungsmoment – Kultur 
 Prozess – Geschäftsprozesse 
 Prozess – Unterstützungsprozesse 
 Ressourcen  
 Anspruchsgruppen 
 Gründerteam 

 
Der Auflistung kann man entnehmen, dass es zu einer Kürzung des integrativ betrach-

teten Managementprozesses für das Arbeitsmodell der Untersuchung kommt. Dagegen 

wird in die Auflistung der Bereich „Gründerteam“ aufgenommen. Das Gründerteam 

stellt einen wesentlichen „Beeinflusser des Managementprozesses“ dar. Aus den Auf-

listungen der grundlegenden, dynamischen und engpassorientierten Erfolgsfaktoren 

(siehe Abschnitt 3.2.1, 3.2.2 und 3.2.3) kann man entnehmen, dass das Gründerteam 

einen vielseitigen Einfluss auf den Unternehmenserfolg hat. In dem Fall, dass Heraus-

forderungen beim Gründerteam vorliegen, kann es die Aufgabenblöcke des Manage-

mentprozesses weniger gut wahrnehmen, was sich negativ auf den Unternehmenserfolg 

auswirkt.  

In Unterkapitel 4.1.4.5 wird im Detail vorgestellt, wie die Gründerteams schnell wach-

sender Unternehmen vor allem in den Bereichen „persönliche Managementfähigkeit“, 

„Teamentscheidung“, „Teamkonstellation“ und „persönliche Arbeitsbelastung“ mit 

Herausforderungen konfrontiert sind. Deshalb sollen diese Elemente ebenfalls auf 

Wachstumsherausforderungen bei Hyper Growth Startups untersucht werden.  
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Zusammenfassende Betrachtung des modifizierten St. Galler Management-Modells: 

In Abbildung 11 ist das modifizierte St. Galler Management-Modell dargestellt.  

 

Abbildung 11: Modifiziertes St. Galler Management-Modell als Bezugsraster zum Untersuchen von Wachs-

tumsherausforderungen der Hyper Growth Startups (Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an  

Rüegg-Stürm, 2009).  

Links in der Abbildung sind die „Beeinflusser des Managementprozesses“ aufgelistet. 

Die „persönliche Managementfähigkeit“, „Teamentscheidung“, „Teamkonstellation“ 
und „Arbeitsbelastung“ beeinflussen, wie gut das Gründerteam seine Managementauf-

gaben wahrnehmen kann. Die „Aufgabenblöcke des Managementprozesses“ sind in der 

Mitte der Grafik dargestellt. Die Gründer haben die Aufgaben „Führen und Qualität  

sichern“, „Identifizieren von Schwachstellen“, „Optimieren von Bereichen“, „Erneuern 
von Bereichen“ und „Aufbauen von Bereichen“. Diese Aufgaben nehmen sie in den 
„tangierten Bereichen“ wahr. Bei diesen Bereichen handelt es sich um die Bereiche 

„Strategie“, „Struktur“, „Kultur“, „Geschäftsprozesse“, „Unterstützungsprozesse“, 
„Ressourcen“ und „Anspruchsgruppen“ des Neuen St. Galler Management-Modells. 

Diese tangierten Bereiche sollen auf Wachstumsherausforderungen im empirischen Teil 

der Arbeit untersucht werden. Der Bereich „Managementprozess“ wird dabei nicht mehr 
explizit betrachtet, da dieser implizit in den Managementherausforderungen der anderen 

abgefragten Bereiche enthalten ist. Stattdessen kommt es zu einer Erweiterung um den 

Bereich des „Gründerteams“. Im Bereich Gründerteam wird untersucht, inwieweit Her-

ausforderungen bei den „Beeinflussern des Managementprozesses“ auftreten.  
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4.1.4 Arbeitshypothesen für Wachstumsherausforderungen im Bezugsraster 

Den tangierten Bereichen des modifizierten Neuen St. Galler Management-Modells 

werden nachfolgend Arbeitshypothesen für Wachstumsherausforderungen zugeordnet. 

Diese Hypothesen werden aus den in der Literaturanalyse gewonnenen Wachstumsher-

ausforderungen der den Hyper Growth Startups verwandten Unternehmensgattungen 

der High Growth Startups und Firms, bzw. Rapid Growth Firms, abgeleitet (siehe  

Abschnitt 3.2.3). Das heisst, zu jedem der acht in Abschnitt 4.1.3 dargestellten tangier-

ten Bereiche des Bezugsrasters werden aus der bestehenden Literatur zu schnell wach-

senden Unternehmen Erkenntnisse zu Wachstumsherausforderungen abgeleitet. Eine 

detaillierte Orientierung für die Hypothesenbildung stellen dabei die Subbereiche des 

Neuen St. Galler Management-Modells (siehe Abschnitt 4.1.2) dar. Falls keine bisheri-

gen Erkenntnisse zu einem Bereich des Bezugsrasters vorliegen, wird eine offene  

Arbeitshypothese gebildet.  

In den nachfolgenden Unterabschnitten wird die Herleitung der Arbeitshypothesen dar-

gestellt. Im empirischen Teil wird dann geprüft, inwieweit diese Herausforderungen 

auch das Wachstum von Hyper Growth Startups behindern. Die Validierung der  

Arbeitshypothesen erfolgt in Unterkapitel 7.1. 

4.1.4.1 Arbeitshypothesen zur Strategie  

Bei High Growth Firms ist das Management durch das massive Ausweiten der Unter-

nehmensaktivitäten in der Wachstumsphase oft mit den operativen Aufgaben und zuge-

höriger Problembeseitigung beschäftigt (Nicholls-Nixon, 2005). Deshalb finden strate-

gische Aufgaben häufig zu wenig Beachtung und geraten aus dem Fokus  

(St-Jean, Julien, & Audet, 2008). Im Bereich der Unternehmensstrategie kann es zu Her-

ausforderungen durch unterschiedliche langfristige Ziele der Gründungsmitglieder oder 

einem Verlust der ursprünglichen Vision kommen (Arbaugh & Camp, 2000). Es wird 

vermutet, dass auch Hyper Growth Startups verschiedene Probleme beim Weiterentwi-

ckeln und Durchsetzen der Unternehmensstrategie in der Wachstumsphase haben.  

Deshalb lautet die Arbeitshypothese: 

AH1 – Vision und Wachstumsstrategie: Das Management hat Schwierigkeiten, die 

Wachstumsstrategie anzupassen und konsequent die Vision zu verfolgen. 

Dem Bereich Strategie ist ebenfalls die Positionierung und Anpassung der Produktpa-

lette zuzurechnen. In der Wachstumsphase von High Growth Firms wird es laut  

Chan et al. (2006) zunehmend schwieriger für die Unternehmen, die Wettbewerber und 
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ihre Aktivitäten stetig zu analysieren. Deshalb ist es für einige Unternehmen eine Her-

ausforderung, weiterhin die richtige Angebotspalette zu finden und sich optimal am 

Markt zu platzieren (Arbaugh & Camp, 2000; Kazanjian, 1998). Durch das erzielte 

Wachstum werden Gründer und Mitarbeiter oft überheblich und halten sich und ihre 

Unternehmensstrategie für „unfehlbar“ (Hambrick & Crozier, 1985). Die Anpassung 

der Strategie wird dann vernachlässigt. Dies führt zu einer abnehmenden Produktquali-

tät sowie dem Verlust von Kundennähe und dem Wissen über die Kundenbedürfnisse  

(St-Jean, Julien, & Audet, 2008). Andere Marktakteure, welche in der Zwischenzeit ihr 

Angebot und ihre Strategien angepasst haben, können diese neue Wettbewerbssituation 

nutzen und zunehmend zum gewichtigen Konkurrenten werden (Hambrick & Crozier, 

1985). Dadurch kommt es zu Absatzeinbussen, wodurch es schwieriger wird die Wachs-

tumsgeschwindigkeit aufrechtzuerhalten. Für Hyper Growth Startups lässt sich folgende 

Arbeitshypothese ableiten:  

AH2 – Positionierung: Es stellt eine zunehmende Herausforderung dar, die Kundenbe-

dürfnisse zu erkennen und sich richtig zu positionieren. 

4.1.4.2 Arbeitshypothesen zur Struktur  

Organisationsstrukturen sind bei High Growth Firms in der Regel noch nicht explizit 

vorhanden. Durch das schnelle Wachstum, den damit häufig verbundenen Zustrom an 

neuen Mitarbeitern und durch die Entstehung neuer Aufgabenbereiche werden klare  

Abgrenzungen der Verantwortungsbereiche notwendig (Flamholtz, 1995). Deshalb gibt 

es einige Publikationen in der Domäne, die das Fehlen (Dautzenberg et al., 2012;  

Rico, 2009) oder Weiterentwickeln (Flamholtz, 1995; Kazanjian, 1988) passender  

Unternehmensstrukturen als eine Wachstumsherausforderung bei vor allem jungen 

Wachstumsunternehmen propagieren. Bei Hyper Growth Startups müssten das Fehlen 

und Entwickeln von Unternehmensstrukturen aufgrund der höheren Wachstumsge-

schwindigkeit eine tendenziell grössere Wachstumsherausforderung darstellen. Deshalb 

lässt sich folgende Arbeitshypothese aufstellen:  

AH3 – Aufbaustruktur: Es fehlt häufig eine Unternehmensstruktur oder es bereitet 

Schwierigkeiten, eine solche weiterzuentwickeln. 

Ähnlich wie bei den Herausforderungen durch das Fehlen oder Entwickeln von Unter-

nehmensstrukturen kommt es bei einem massiven Wachstum zu Schwierigkeiten bei 

den Ablaufprozessen und der Aufgabenerfüllung (St-Jean, Julien, & Audet, 2008;  

Flamholtz, 1995; Hambrick & Crozier, 1985). St-Jean, Julien, & Audet (2008) stellen 
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fest, dass es in schnell wachsenden Unternehmen häufig keine passenden Ablaufpro-

zesse für die täglichen Aufgaben gibt. Es kommt deshalb oft zu Kommunikationsprob-

lemen zwischen Mitarbeitern und Management (St-Jean, Julien, & Audet, 2008).  

Flamholtz schlägt in seiner Unternehmensentwicklungspyramide vor, dass das Manage-

ment in der Wachstumsphase formelle Planungen, klare Aufgabenverteilungen, regel-

mässige Meetings, Leistungsanreizsysteme sowie ein Management-Kontrollsystem ent-

wickeln und implementieren soll (Flamholtz, 1995). Für einige Organisationssysteme, 

wie z. B. für den Verkauf, das Rekrutieren von Personal, die Produktions- und Service-

gestaltung, die Buchhaltung, das Kreditoren- und Debitorenmanagement, werden klare 

Prozessabläufe und -dokumentationen notwendig, da ansonsten Effektivitätsprobleme 

drohen (Flamholtz, 1995). Für die Hyper Growth Startups wird deshalb vermutet, dass 

folgende Arbeitshypothese zutrifft: 

AH4 – Ablaufstruktur: Es fehlen häufig noch die passenden Ablaufstrukturen für die 

täglichen Aufgaben (Verkauf, Personalrekrutierung, Buchhaltung, Produktions- und 

Servicegestaltung usw.) und es bereitet Schwierigkeiten, diese aufzubauen. 

4.1.4.3 Arbeitshypothesen zur Kultur  

In Studien, wie von Chan et al. (2006), Arbaugh & Camp (2000) sowie Hambrick &  

Crozier (1985), wird von Herausforderungen bei schnell wachsenden Unternehmen be-

richtet, welche durch Veränderungen in der Unternehmenskultur verursacht werden. So 

können sich ursprünglich gemeinsame Werte und Ziele der Gründungsmitglieder im 

Laufe der Unternehmensentwicklung auseinanderentwickeln und für Spannungen im 

Gründerteam sorgen (Arbaugh & Camp, 2000). Zudem kann es durch den bei Hambrick 

& Crozier (1985) häufig erwähnten „Sense of Infallibility“ (das Gefühl der Unfehlbar-

keit) zu einer Unternehmenskultur kommen, welche besonders den Managern das Ge-

fühl gibt, frei von Fehlverhalten zu sein. Solch eine Überheblichkeit lässt Unternehmen 

leicht notwendige Anpassungen am Geschäftsmodell oder beim vorherrschenden Be-

triebsklima übersehen (Hambrick & Crozier, 1985). Der Zustrom von neuen Mitarbei-

tern und Managern kann teilweise zu Konflikten zwischen bestehenden und neuen Mit-

arbeitern führen. Häufig kommen vor allem bestehende Mitarbeiter mit den neuen  

Arbeitsweisen und Strukturen im Unternehmen nicht zurecht (Hambrick & Crozier, 

1985). Es wird vermutet, dass durch Unklarheiten der Unternehmenskultur sowie durch 

Veränderungen im Mitarbeiter- und Managementverhalten Krisen im Bereich der  

Unternehmenskultur verursacht werden können.  
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Deshalb werden folgende Arbeitshypothesen aufgestellt: 

AH5 – Kulturveränderungen: Durch eine fehlende, unklare oder eine sich verändernde 

Unternehmenskultur kommt es zu Spannungen im Unternehmen.  

AH6 – Managementverhalten: Zunehmende Selbstüberschätzung und Überheblichkeit 

des Managements sorgen für negative Veränderungen in der Unternehmenskultur.  

AH7 – Mitarbeiterverhalten: Konflikte zwischen Mitarbeitern sorgen für Anspannungen 

in der Unternehmenskultur. 

4.1.4.4 Arbeitshypothesen zum Managementprozess 

Nach Ulrich (1984) umfasst der Managementprozess „alle grundlegenden Manage-
mentaufgaben, die mit der Gestaltung, Lenkung (Steuerung) und Entwicklung einer 

zweckorientierten soziotechnischen Organisation (H. Ulrich 1984) zu tun haben“ 

(Rüegg-Stürm 2009, S. 113). Wie bereits dargestellt wurde, unterteilt er sie in normative 

Orientierungsprozesse, strategische Entwicklungsprozesse und operative Führungspro-

zesse (Rüegg-Stürm, 2009). Da im Bereich des Ordnungsmoments „Kultur“ das Erken-
nen von Störungen und das Weiterentwickeln der Kultur aus Managementsicht in den 

Teilbereichen „Kulturveränderung“, „Managementverhalten“ und „Mitarbeiterverhal-
ten“ abgefragt wird, bedarf es hier keiner näheren Betrachtung der normativen Orientie-
rungsprozesse. Ebenso wird mit den strategischen Entwicklungsprozessen verfahren. 

Auf eine Betrachtung der Wachstumsherausforderungen diesbezüglich wird verzichtet, 

da diese im Ordnungsmoment der „Strategie“ des modifizierten Modells eingebaut sind. 

Herausforderungen der „operativen Führungsprozesse“ werden vor allem im Bereich 

der Geschäfts- und Unterstützungsprozesse abgefragt, weshalb auch auf eine zusätzliche 

Erfassung solcher Wachstumsherausforderungen verzichtet werden kann. 

Persönliche Wachstumsherausforderungen der Gründer werden im Neuen St. Galler 

Management-Modell nicht direkt erfasst. Diese Herausforderungen erscheinen aber bei 

Hyper Growth Startups eine bedeutende Rolle einzunehmen. Deshalb müssen sie zu-

sätzlich abgefragt werden. Diese Untersuchung erfolgt in dem Bereich „Gründerteam“ 

(siehe nachfolgenden Unterabschnitt 4.1.2.5). 

4.1.4.5 Arbeitshypothesen zum Gründerteam  

Als ergänzender Bereich zu den bekannten Elementen des Neuen St. Galler Manage-

ment-Modells werden Arbeitshypothesen zu den Herausforderungen der Gründer bzw. 

des -teams in das modifizierte Modell aufgenommen. Dabei wurden aus der bestehenden 

Literatur zu schnell wachsenden Unternehmen folgende Schwerpunkte identifiziert. 
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Persönliche Managementfähigkeit:  

Die Gründer bringen häufig die notwendigen Eigenschaften für den Aufbau des Unter-

nehmens in der Start-up-Phase mit. Nicht immer verfügen sie aber über die  

Managementerfahrung und -fähigkeiten, welche für ein grösseres Unternehmen notwen-

dig werden (Rico, 2009; Huang & Brown, 1999). Deshalb gibt es bei einigen Start-ups 

in der Wachstumsphase Schwierigkeiten mit dem Führen von Mitarbeitern  

(Terpstra & Olson, 1993; Nicholls-Nixon, 2005; Chan et al., 2006; Lee, 2011) und Ma-

nagen von Prozessen (Flamholtz, 1995). In Beiträgen wie von Hambrick & Crozier 

(1985) oder Flamholtz (1995) wird von Schwierigkeiten berichtet, welche die Gründer 

bei ihrer Anpassung an die neue Unternehmenssituation in der Wachstumsphase haben. 

Beispielsweise haben die Gründer Probleme, ihre ursprüngliche Arbeitsweise, bei wel-

cher sie sich verstärkt dem Alltagsgeschäft gewidmet und vieles selbst ausgeführt haben, 

in die Tätigkeit eines Managers umzuwandeln (Hambrick & Crozier, 1985; Nicholls-

Nixon, 2005). Teilweise gelingt es ihnen dabei nicht, ein erweitertes Führungsteam auf-

zubauen und Verantwortung zu delegieren (Arbaugh & Camp, 2000). Dadurch leiden 

sie zunehmend unter der steigenden Tätigkeitsvielfalt und Komplexität (Nicholls-Nixon 

2005). Deshalb wird folgende Arbeitshypothese aufgestellt: 

AH8 – Persönliche Managementfähigkeit: Im Zusammenhang mit der „persönlichen 

Managementfähigkeit“ gibt es Herausforderungen, sich im neuen Aufgabenfeld eines 

Managers zurechtzufinden, Managementfähigkeiten zu entwickeln und Verantwortung 

an ein Führungsteam zu delegieren.  

Teamentscheidungen: 

Hambrick & Crozier (1985) berichten davon, dass Unternehmen, welche sehr schnell 

wachsen, durch den Zustrom von neuen Mitarbeitern internen Tumulten ausgesetzt sind. 

Diese Unruhen führen zu Herausforderungen bei der Entscheidungsfindung  

(Hambrick & Crozier, 1985). Es wird vermutet, dass es sich bei dem Gründerteam ähn-

lich verhält und es zunehmend Schwierigkeiten beim Finden von Einigkeit gibt. Deshalb 

wird folgende Arbeitshypothese aufgestellt: 

AH9 – Teamentscheidungen: Im Zusammenhang mit der „Entscheidungsfindung“ gibt 
es Herausforderungen durch Uneinigkeiten der Gründer über wichtige Entscheidungen 

des Tagesgeschäftes und der Unternehmensausrichtung.  
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Teamkonstellation:  

Da manche Gründer nicht die passenden Managementqualitäten für ein Wachstumsun-

ternehmen mitbringen oder nicht mit der sich veränderten Kultur zurechtkommen, ver-

lassen sie das Unternehmen (Hambrick & Crozier, 1985). Zudem gibt es einen Zugang 

von neuen Managern in die Unternehmen (Arbaugh & Camp, 2000). Es wird vermutet, 

dass diese Veränderungen zu Herausforderungen in der Teamkonstellation auf Manage-

ment- bzw. Gründerteamebene führen. Deshalb wird folgende Arbeitshypothese aufge-

stellt: 

AH10 – Teamkonstellation: Im Zusammenhang mit der „Teamkonstellation“ gibt es 
Herausforderungen durch den Wegfall von bisherigen Mitgliedern des Gründerteams 

und das Hinzukommen neuer Managementteammitglieder.  

Persönliche Arbeitsbelastung: 

Ein massives Ausweiten der Unternehmensaktivität führt zu einer zunehmenden Aufga-

benvielfalt und steigenden Managementkomplexität (Nicholls-Nixon, 2005). Durch die 

wachsende Belastung der Manager kann es zu einer Überforderung und letztendlich zum 

Burnout kommen (Arbaugh & Camp, 2000). Deshalb wird folgende Arbeitshypothese 

gebildet: 

AH11 – Persönliche Arbeitsbelastung: Im Zusammenhang mit dem Teilbereich „per-
sönliche Arbeitsbelastung“ gibt es Herausforderungen durch die schnelle Zunahme der 

Aufgabenvielfalt und -komplexität, was zu einer Überforderung des Gründerteams 

führt.  

4.1.4.6 Arbeitshypothesen zu den Geschäftsprozessen  

Für die drei Teilprozesse des Geschäftsprozesses bestehend aus „Kundenprozessen“, 
„Leistungserstellungsprozessen“ und „Leistungsinnovationsprozessen“ werden nach-
folgend Hypothesen aufgestellt. 

Kundenprozesse: 

Zu den Herausforderungen im Bereich der Kundenprozesse liegen in den Studien zu 

schnell wachsenden Unternehmen noch wenige Erkenntnisse vor. Zwar wird in den Bei-

trägen von Rico (2009), Chan et al. (2006), Huang & Brown (1999), Terpstra & Olson 

(1993) und Kazanjian (1988) von diesbezüglichen Herausforderungen berichtet, aller-

dings handelt es sich dabei nur um eine quantitative Aufzählung ohne Details. Beispiels-

weise vermelden die Studien von Huang & Brown (1999), Terpstra & Olson (1993) und 
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Kazanjian (1988) Schwierigkeiten beim Vertrieb der Produkte. Laut Kazanjian (1988) 

kommt es zu Vertriebsschwierigkeiten, da es den Mitarbeitern noch an Vertriebserfah-

rung mangelt. Bei Huang & Brown (1999) sowie Terpstra & Olson (1993) wurden von 

den Teilnehmern ihrer Studien zudem Probleme im Bereich des Marketings erwähnt.  

Auch beim Aufbau und Pflegen der Kundenbeziehungen kann es zu Herausforderungen 

kommen (Chan et al., 2006). Details zu den vorhergehend erwähnten Herausforderun-

gen und deren Ausprägung fehlen leider in den Studien. In qualitativen Untersuchungen 

zu Wachstumsherausforderungen, wie jenen von Flamholtz (1995) oder Hambrick & 

Crozier (1985), werden die Herausforderungen bei den Kundenprozessen nicht explizit 

erwähnt. Sie verweisen lediglich auf die allgemein notwendige Professionalisierung von 

Prozessen in der Wachstumsphase. Es wird folgende Arbeitshypothese für Herausfor-

derungen in den Kundenprozessen aufgestellt: 

AH12 – Kundenprozesse: Im Bereich der Kundenprozesse gibt es in der Wachstums-

phase Herausforderungen durch fehlende oder unstimmige Prozesse in den Bereichen 

Kundenkommunikation, Vertrieb oder Marketing. 

Leistungserstellungsprozesse:  

Zu den Herausforderungen bei der Leistungserstellung sind teilweise Erkenntnisse vor-

handen. Beispielsweise kann es durch den starken Zustrom von neuen Mitarbeitern zu 

Abstimmungsproblemen und Prozessverzögerungen kommen, da neuen Mitarbeitern 

implizite Abläufe nicht bekannt sind (Hambrick & Crozier, 1985). Zudem kann es Strei-

tigkeiten um Einfluss zwischen neuen Abteilungen und Kompetenzbereichen geben 

(Hambrick & Crozier, 1985). Von Schwierigkeiten bei den Geschäftsprozessen berich-

ten auch die Teilnehmer der Untersuchungen von Chan et al. (2006) und bei Huang & 

Brown (1999) im Zusammenhang mit der Qualitätskontrolle. Es fehlen Erkenntnisse zu 

möglichen Herausforderungen in den Prozessen der Leistungserstellung, wie im Ein-

kauf, in der Produktion oder der Logistik. Auch wurde nichts zu den damit verbundenen 

Herausforderungen der Produkt- und Dienstleistungsqualität gefunden. Da dort Wachs-

tumsherausforderungen vermutet werden, wird folgende Arbeitshypothese aufgestellt:  

AH13 – Leistungserstellungsprozesse: Im Bereich der Leistungserstellungsprozesse gibt 

es in der Wachstumsphase Herausforderungen durch fehlende oder unstimmige Pro-

zesse für den Einkauf, die Produktion und die Logistik, was zu einer ungenügenden Pro-

zess-, Produkt- und Dienstleistungsqualität führt.  
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Leistungsinnovationsprozesse: 

Über die Herausforderungen in Leistungsinnovationsprozessen ist wenig bekannt. Chan 

et al. erwähnen, dass vereinzelt Studienteilnehmer berichteten, Probleme bei der Ver-

besserung von Produkten und dem Vorantreiben von Produktinnovationen zu haben. 

Dabei nahmen diese Herausforderungen allerdings den letzten Platz der dort erwähnten 

Wachstumsherausforderungen ein (Chan et al., 2006). Auch Huang & Brown (1999) 

identifizierten bei vereinzelten Forschungsobjekten Schwierigkeiten beim Entwickeln 

neuer Produkte. Wie bei anderen quantitativen Untersuchungen liegen allerdings keine 

Details darüber vor, wie sich die Herausforderungen genauer geäussert haben. Um mehr 

Grundlagenwissen zu generieren, wird eine offene Arbeitshypothese formuliert:  

AH14 – Leistungsinnovationsprozesse: Im Bereich der Leistungsinnovationsprozesse 

gibt es in der Wachstumsphase Herausforderungen durch fehlende oder unstimmige 

Prozesse, was zu weniger Innovationen respektive Produktverbesserungen führt.  

4.1.4.7 Arbeitshypothesen zu den Unterstützungsprozessen  

Im Zusammenhang mit den Unterstützungsprozessen werden vor allem Herausforde-

rungen im Bereich der Personalabteilung genannt. So gibt es laut Lee (2011), St-Jean, 

Julien, & Audet (2008), Chan et al. (2006), Huang & Brown (1999), Flamholtz (1995), 

Terpstra & Olson (1993) sowie Kazanjian (1988) in der Wachstumsphase häufiger 

Schwierigkeiten, das richtige Personal anzuwerben und zu selektionieren. Diese Prob-

leme werden oft auf das Fehlen einer Personalabteilung oder einen Mangel in deren 

Prozessausführung zurückgeführt (Lee, 2011; Flamholtz, 1995). Ebenfalls stellt laut 

Chan et al. (2006) und Huang & Brown (1999) die teilweise schlechte interne Weiter-

bildung und Entwicklung von Mitarbeitern und Managern in der Wachstumsphase ein 

Problem dar. Für diese Herausforderungen können auch die noch unterausgeprägten 

Prozesse der Personalabteilung verantwortlich gemacht werden. Für die anderen Unter-

stützungsprozesse, wie z. B. den Infrastruktur-, Informations-, Kommunikations-, Ri-

siko- oder Rechtsprozess, wurden keine direkten Erkenntnisse zu Herausforderungen in 

der Wachstumsphase gefunden. Deshalb soll dafür neues Wissen generiert und eine 

weitgefasste Arbeitshypothese aufgestellt werden: 

AH15 – Unterstützungsprozess: Im Bereich der Unterstützungsprozesse gibt es in der 

Wachstumsphase Herausforderungen durch fehlende oder unstimmige Personal-, Wei-

terbildungs-, Infrastruktur-, Informations-, Kommunikations-, Risiko- und Rechtspro-

zesse. 
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4.1.4.8 Arbeitshypothesen zu den Ressourcen  

Für den Bereich der kritischen Unternehmensressourcen wurden in Anlehnung an das 

Neue St. Galler Management-Modell vier Unterbereiche identifiziert: „Personalkapazi-

tät“, „Managementkapazität“, „Liquidität“ und „Infrastruktur“. Nachfolgend werden für 

diese Unterbereiche Hypothesen aufgestellt. 

Personalkapazität: 

Wie sich schon im Teilbereich „Personalprozess“ des Unterstützungsprozesses abge-

zeichnet hat, gibt es in der Wachstumsphase zunehmend Herausforderungen mit der 

Ressource „Personal“ (Dautzenberg et al., 2012; Lee, 2011; Chan et al., 2006;  
Arbaugh & Camp, 2000; Flamholtz, 1995; Kazanjian, 1988; Hambrick & Crozier, 

1985). Während bei den Unterstützungsprozessen Schwierigkeiten im Bereich der Se-

lektion und Weiterentwicklung betrachtet wurden, sollen nun Probleme aufgeführt wer-

den, die bei der bestehenden Ressource verursacht werden. Arbaugh & Camp (2000) 

stellten beispielsweise in ihrer Arbeit fest, dass das Personal im Zeitverlauf häufig nicht 

mehr auf das jeweilige Stellenprofil passt. In der Startphase des Unternehmens werden 

eher Mitarbeiter vom Typus eines Generalisten benötigt, wohingegen in der Wachs-

tumsphase ein spezialisiertes Mitarbeiterprofil gefragt ist. Langjährige Beschäftigte pas-

sen teilweise nicht mehr zu dem Unternehmen und müssen entlassen werden oder ver-

lassen das Unternehmen freiwillig. Dadurch entsteht eine Kapazitätslücke im Ressour-

cenbereich „Personal“ (Arbaugh & Camp, 2000). Durch die Personalknappheit und zu-

nehmende Aufgaben im Betrieb sind die bestehenden Mitarbeiter langen Arbeitszeiten 

ausgesetzt und oft mit der Aufgabenvielfalt überfordert. Dies kann zu einer Überlastung 

und zu Burnout führen (Hambrick & Crozier, 1985). Aufgrund dieser Erkenntnisse wird 

folgende Arbeitshypothese für Hyper Growth Startups aufgestellt: 

AH16 – Personalkapazität: Im Zusammenhang mit der Ressource „Personal“ gibt es in 
der Wachstumsphase Herausforderungen durch Personalmangel, Personalverlust, un-

passendes Personal und drohende Überforderung aufgrund langer Arbeitszeiten und 

der Aufgabenvielfalt.  

Managementkapazität: 

In einigen Beiträgen zu schnell wachsenden Unternehmen wird berichtet, dass es eine 

zunehmende Herausforderung in der Wachstumsphase darstellt, ausreichende Manage-

mentressourcen im Unternehmen verfügbar zu haben (Dautzenberg et al., 2012;  

Chan et al., 2006; Kazanjian, 1988). Es wird zudem vermutet, dass das Management 

zunehmend einer Überforderung durch die längeren Arbeitszeiten und Aufgabenvielfalt 
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ausgesetzt ist. Deshalb wird für die Ressource „Management“ eine ähnliche Arbeitshy-

pothese wie für das „Personal“ abgeleitet: 

AH17 – Managementkapazität: Im Zusammenhang mit der Ressource „Management“ 
gibt es in der Wachstumsphase Herausforderungen durch Managementmangel, Ma-

nagementverlust, ein unpassendes Managementteam und drohende Überforderung auf-

grund langer Arbeitszeiten und einer zunehmenden Aufgabenvielfalt.  

Liquidität: 

Neben der Knappheit an geeignetem Personal werden bei schnell wachsenden Unter-

nehmen oftmals Herausforderungen im Bereich der finanziellen Mittel genannt. Bei-

spielsweise kann es in der Wachstumsphase zu einem Engpass an Liquidität kommen, 

welche dringend für weitere Ressourcenbeschaffungen im Bereich Personal oder Infra-

struktur benötigt wird (Dautzenberg et al., 2012; Hambrick & Crozier, 1985). Häufig 

stellt dabei die Gewinnung von notwendigem Wachstumskapital eine Herausforderung 

dar (Dautzenberg et al., 2012; Flamholtz, 1995; Huang & Brown, 1999; Lee, 2011;  

Rico, 2009; St-Jean, Julien, & Audet, 2008). Die Problematik kann dadurch entstehen, 

dass dem Gründerteam die Routine zum Einwerben von Investorengeldern fehlt, da es 

zum ersten Mal externe Geldquellen benötigt (Arbaugh & Camp, 2000). Der finanzielle 

Engpass wird durch eine häufig bei Wachstumsunternehmen noch nicht vorhandene 

Profitabilität verstärkt (Arbaugh & Camp, 2000; Chan et al., 2006; Lee, 2011). Laut 

Arbaugh & Camp (2000) steigt bei diesen Unternehmen oft der Umsatz, aber nicht der 

Gewinn. Dadurch kommt es in der Wachstumsphase schnell zu grösseren Verlusten in 

den Unternehmen. Diese Schwierigkeiten beim Managen der Kostenstruktur werden zu-

nehmend in der Wachstumsphase vermeldet (Chan et al., 2006). Aufgrund dieser Er-

kenntnisse wird folgende Arbeitshypothese für Hyper Growth Startups aufgestellt: 

AH18 – Liquidität: Im Zusammenhang mit der Ressource „finanzielle Mittel“ gibt es in 
der Wachstumsphase Herausforderungen durch einen Mangel an Liquidität,  

Schwierigkeiten bei der Kapitalbeschaffung und eine unzureichende Profitabilität.  

Infrastruktur: 

Durch das massive Anwachsen des Unternehmens innerhalb einer sehr kurzen Zeit muss 

sich auch die Infrastruktur stetig anpassen. Beispielsweise kann es zu Schwierigkeiten 

kommen, die richtige technische Infrastruktur oder die notwendigen Räumlichkeiten zu 

finden und zu akquirieren (Flamholtz, 1995; Lee, 2011).  
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Für Hyper Growth Startups lässt sich folgende Arbeitshypothese ableiten: 

AH19 – Infrastruktur: Im Zusammenhang mit der Ressource „Infrastruktur“ gibt es in 
der Wachstumsphase Herausforderungen durch einen Mangel an Infrastruktur, wie 

z. B. technischer Ausrüstung oder Räumlichkeiten.  

4.1.4.9 Arbeitshypothesen zu den Anspruchsgruppen  

Für den Bereich der Anspruchsgruppen wurden in Anlehnung an das Neue St. Galler 

Management-Modell folgende Subbereiche identifiziert: „Kapitalgeber“, „Kunden“, 
„Mitarbeiter“, „Wettbewerber“, „Lieferanten“ sowie „Staat und Öffentlichkeit“. Nach-

folgend werden für diese sechs Subbereiche Hypothesen aufgestellt. 

Kapitalgeber: 

Lediglich in dem Beitrag von Bruno et al. (1987) wurde ein Hinweis darauf gefunden, 

dass Unternehmen teilweise aufgrund der schlechten Beziehung zu den Kapitalgebern 

scheitern (Bruno et al., 1987). Deshalb wird vermutet, dass es in vereinzelten Fällen 

Schwierigkeiten durch Interessenkonflikte und Einmischungen der Geldgeber gibt. Für 

Hyper Growth Startups lässt sich dabei folgende Arbeitshypothese ableiten: 

AH20 – Kapitalgeber: Im Zusammenhang mit der Anspruchsgruppe „Kapitalgeber“ 
gibt es in der Wachstumsphase Herausforderungen durch Interessenkonflikte und Ein-

mischungen.  

Kunden: 

Im Verlauf der Unternehmensentwicklung können sich die Ansprüche der Kunden ver-

ändern. So berichten Chan et al. (2006), dass es leichte Schwierigkeiten mit den Kun-

denbeziehungen gibt, ohne näher darauf einzugehen. In ihrer tiefgründigen qualitativen 

Untersuchung erwähnen St-Jean, Julien, & Audet (2008), dass es zu höheren Ansprü-

chen im Kontext der Qualität oder Vielfalt der Produkte kommen kann. Diese Wünsche 

können nicht immer erfüllt werden. Ein externer Auslöser für einen schnellen Anstieg 

der Produktionszahlen kann auch durch eine starke Produktnachfrage, aufgrund des 

Wegfalls eines Wettbewerbers oder eines substitutiven Produktes entstehen (Arbaugh 

& Camp, 2000). Bei einer Nichtbedienung der Nachfrage oder Produktansprüche kann 

der sich Kunde möglicherweise einem neuen Lieferanten zuwenden. Zudem kann es 

vorkommen, dass ein wichtiger Kunde in Konkurs gerät und damit das Wachstumsun-

ternehmen in grosse Schwierigkeiten bringt (St-Jean, Julien, & Audet, 2008).  
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Für die Ansprüche der Kunden lässt sich folgende Arbeitshypothese ableiten:  

AH21 – Kunden: Im Zusammenhang mit der Anspruchsgruppe „Kunden“ gibt es in der 

Wachstumsphase Herausforderungen durch wachsende Ansprüche, das Erfüllen der 

Kundenwünsche oder das Wegbrechen von bedeutenden Kunden.  

Mitarbeiter: 

Wie im Bereich der Ressourcen bereits erwähnt wurde, kommt es in der Wachstums-

phase häufig zu einer Verknappung der Personalressourcen (Chan et al., 2006;  

Hambrick & Crozier, 1985; Kazanjian, 1988). Dieser Engpass führt oft zu einer Über-

belastung der bestehenden Mitarbeiter. Durch die sich ändernde Unternehmung kommt 

es teilweise zusätzlich zu einer Tätigkeitswandlung der Mitarbeiter (Hambrick &  

Crozier, 1985). Beispielsweise stellten Arbaugh & Camp (2000) fest, dass die Aufgaben 

im Laufe der Zeit tendenziell spezialisierter werden. Einige Mitarbeiter wünschen sich 

den ehemaligen Unternehmenszustand zurück und erleiden durch die neue Unterneh-

menssituation einen Motivationsverlust (Dautzenberg et al., 2012).  

AH22 – Mitarbeiter: Im Zusammenhang mit der Anspruchsgruppe „Mitarbeiter“ gibt 
es in der Wachstumsphase Herausforderungen durch Erwartungen der Mitarbeiter und 

durch Motivationsverlust. 

Wettbewerber: 

Teilweise werden Markt- und Wettbewerbsveränderungen als eine bedeutende Wachs-

tumsherausforderung eingestuft (Chan et al., 2006). Eine externe Herausforderung kann 

dabei der zunehmende Wettbewerb in einem immer kleiner werdenden Marktumfeld 

sein (Arbaugh & Camp, 2000; St-Jean, Julien, & Audet, 2008). Auch ein abrupt weg-

brechender Wettbewerber kann durch den zusätzlichen Nachfrageschub für das Unter-

nehmen eine grössere Bedrohung darstellen (St-Jean, Julien, & Audet, 2008). Begüns-

tigt werden solche negativen Marktverschiebungen durch wirtschaftlich turbulente Si-

tuationen, wie eine Wirtschaftskrise (Dautzenberg et al., 2012). Inwieweit diese Heraus-

forderungen auch für Hyper Growth Startups zutreffen soll untersucht werden. 

AH23 – Wettbewerber: Im Zusammenhang mit der Anspruchsgruppe „Wettbewerber“ 
gibt es in der Wachstumsphase Herausforderungen durch einen zunehmenden oder ab-

rupt wegbrechenden Wettbewerb. 
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Lieferanten:  

Es wurde in den betrachteten Artikeln zu schnell wachsenden Unternehmen und deren 

Herausforderungen in der Wachstumsphase nichts über die Beziehung zu den Lieferan-

ten und damit verbundenen Schwierigkeiten gefunden. Es wird aber vermutet, dass es 

in vereinzelten Fällen Probleme mit Lieferanten gibt. Welche Herausforderungen das 

genau sind, gilt es zu untersuchen.  

Deshalb soll durch eine offene Arbeitshypothese dieser Punkt genauer betrachtet wer-

den. 

AH24 – Lieferanten: Im Zusammenhang mit der Anspruchsgruppe „Lieferanten“ gibt 
es in der Wachstumsphase vielfältige Herausforderungen in der Beziehung zum Unter-

nehmen.  

Staat und Öffentlichkeit: 

Teilweise werden Herausforderungen durch wirtschaftliche Regulierung und die Büro-

kratie bei schnell wachsenden Unternehmen erzeugt (Arbaugh & Camp, 2000;  

Chan et al., 2006). Die noch relativ jungen Unternehmen werden dabei durch eine kom-

plizierte Gesetzgebung oder zeitaufwendige Bürokratie gestört, wie die Untersuchung 

von Dautzenberg et al. (2012) aus Deutschland zeigt. Inwieweit diese Herausforderun-

gen auch für Hyper Growth Startups eine Bedeutung haben, soll durch das Prüfen der 

nachfolgenden Arbeitshypothese untersucht werden. 

AH25 – Staat und Öffentlichkeit: Im Zusammenhang mit der Anspruchsgruppe „Staat 
und Öffentlichkeit“ gibt es in der Wachstumsphase unter anderem Herausforderungen 

durch Regulierung und zunehmende Bürokratie.  
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4.2 Identifizierungsraster für Wachstumsherausforderungen 

Ziel dieses Unterkapitels ist es, ein Identifizierungsraster für die Zuordnung von Identi-

fikatoren der Wachstumsherausforderungen zu erstellen. Dafür wird in Abschnitt 4.2.1 

die Auswahl eines Identifizierungsrasters begründet. Dieses Raster wird in Abschnitt 

4.2.2 vorgestellt. Abschliessend wird in Abschnitt 4.2.3 eine Arbeitshypothese zum 

Identifizierungsraster aufgestellt.  

4.2.1 Auswahl eines geeigneten Identifizierungsrasters 

Neben der Bestimmung des Typus der jeweiligen Wachstumsherausforderungen ist es 

ein zentraler Bestandteil dieser Arbeit, Determinanten zu finden, welche Wachstums-

krisen andeuten können (siehe Fragestellungen in Unterkapitel 1.2). Es wird vermutet, 

dass bei einer umfassenden Untersuchung aller Bereiche des Neuen St. Galler Manage-

ment-Modells eine Vielzahl solcher Identifikatoren für Wachstumsherausforderungen 

eruiert werden kann. Deshalb bedarf es einer Kategorisierung, welche es ermöglicht, 

gezielt nach solchen Identifikatoren zu suchen.  

Trotz intensiver Literatursichtung konnte kein bestehendes Identifizierungsinstrument 

für Wachstumsherausforderungen gefunden werden, das sich für diese Untersuchung 

eignet. Auch in Publikationen von normal wachsenden Unternehmen wurden nur rudi-

mentäre Erkenntnisse zur Aufdeckung von anstehenden Wachstumsherausforderungen 

gewonnen. Deshalb ist es notwendig im nachfolgenden Abschnitt ein eigenes Arbeits-

konstrukt für diesen Teil aus verschiedenen wissenschaftlichen Beiträgen abzuleiten. 

4.2.2 Darstellung des Identifizierungsrasters 

Flamholtz (1995) hat eine zehn Punkte umfassende Liste aufgestellt, durch welche so-

genannte „Growing Pains“ ausfindig gemacht werden können. Dabei geht es vor allem 

um Determinanten, welche bei den Mitarbeitern auftreten. Mit der Auflistung von Flam-

holtz (1995) kann man z. B. an der Überforderung der Mitarbeiter, ihrem Stresslevel, 

der mangelhaften internen Absprache von Abläufen oder einer fehlenden Sinnhaftigkeit 

für die Unternehmensentwicklung anstehende Organisationsprobleme feststellen. 

„Salespeople sell a product they know is in inventory only to learn that someone else 

has grabbed it for his or her customers. […] One vendor’s invoices are paid two and 
three times, while another vendor screams that he hasn’t been paid in six months“ 

(Flamholtz, 1995, S. 45). Auch lassen sich mit diesen Aussagen Wachstumsherausfor-

derungen durch eine rückläufige Qualität oder mangelhafte Terminplanung der Manager 

konstatieren: „Product quality drops precipitously for unknown reasons. […] Senior 

executives find themselves scheduled to be in different cities for important meetings on 



Arbeitsmodell zur Art, Identifizierung und Lösung von Wachstumsherausforderungen  115 

 

the same day at the same time, or arrive in a distant city and learn they are a day early“ 

(Flamholtz, 1995, S. 46). Zudem können Manager an gewissen Umständen wie langen 

ineffizienten Sitzungen, nicht eingehaltenen Projektplänen oder der Mitarbeiterverunsi-

cherung bezüglich ihrer Position bemerken, dass das Unternehmen von Wachstumskri-

sen betroffen ist. Teilweise deuten Kennziffern wie rückläufige Umsatzzahlen oder Ge-

winnmargen Mängel im Unternehmen an (Flamholtz, 1995). Auch in anderen Publika-

tionen wird auf Identifikationsmittel wie das Stresslevel der Mitarbeiter oder die rück-

läufigen Finanz- und Produktionskennziffern verwiesen (Lichtenstein, 2000a).  

In der Publikation zu „Wachstumskrisen-Management“ von Schmidt (1993) lassen sich 
weitere Anhaltspunkte für eine Gruppierung von Identifikatoren finden. Er zitiert Müller 

(1982, S. 156 f.), welcher verschiedene Personengruppen als Bearbeiter von Krisen 

nennt. Nach Müller (1982) machen Konzeptionierungs- oder Entscheidungsgruppen 

(höchstes Gremium der Krisenbewältigung), Beratergruppen (Konkursverwalter, Bera-

ter oder Banker), Detaillierungsgruppen (Mitglieder des mittleren Managements und 

Spezialisten von Fachgebieten) und Unterstützergruppen (Subgruppen der Detaillie-

rungsgruppe, welche ebenfalls spezielle Aufgaben wahrnehmen) interne Wachstums-

probleme ausfindig und erarbeiten Lösungskonzepte (Schmid, 1993). 

Zusammenfassend zeichnet sich ab, dass das Management selbst auf Wachstumsheraus-

forderungen aufmerksam wird oder ex post auf Störungen in der Organisation reagieren 

muss. Zudem werden Wachstumsherausforderungen durch interne Personengruppen 

(das Mittelmanagement, Mitarbeiter usw.) und externe Personengruppen (Berater, Kun-

den usw.) identifiziert und an die Manager kommuniziert. Die Manager können auch 

vorausschauend bei diesen Personengruppen nach Herausforderungen fragen oder 

Kennziffern des Unternehmens analysieren, um daraus Rückschlüsse auf mögliche 

Missstände zu ziehen.  

In Abbildung 12 ist das für diese Arbeit erstellte Identifizierungsraster von Wachstums-

herausforderungen dargestellt. 
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Abbildung 12: Identifizierungsraster zum Untersuchen von Identifikatoren der Wachstums- 

herausforderungen (Quelle: Eigene Darstellung). 

Es wird dabei angenommen, dass das Managementteam (in der Regel aus den Gründern 

bestehend) durch eigene Beobachtungen selbst auf die Wachstumsherausforderungen 

aufmerksam wird. Zudem gibt es Identifikatoren, welche auf Informationen von inter-

nen oder externen Personengruppen basieren. Des Weiteren kann das Management 

durch eine Analyse von Kennziffern Wachstumsherausforderungen identifizieren. Ziel 

im empirischen Teil der Abhandlung ist es, die gefundenen Identifikatoren diesen vier 

Kategorien zuzuordnen.  

4.2.3 Arbeitshypothese zum Identifizierungsraster 

Es wird für die Identifikation von Herausforderungen in der Wachstumsphase der Hyper 

Growth Startups folgende Arbeitshypothese aufgestellt: 

AH26 – Identifizierungsraster: Die Identifikation von Wachstumsherausforderungen 

findet durch die Manager direkt, durch interne Personengruppen, durch die Analyse 

von Kennziffern oder durch externe Personengruppen statt.  
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4.3 Lösungsraster für Wachstumsherausforderungen  

Wie in der Literaturrecherche aufgezeigt werden konnte, gibt es verschiedene Publika-

tionen, die sich implizit oder explizit mit den Lösungen von Wachstumsherausforderun-

gen befassen. Dabei handelt es sich allerdings oft lediglich um eine Auflistung von Her-

ausforderungen. Nur in vereinzelten Beiträgen wird ein Erklärungsmodell zur Lösung 

der jeweiligen Herausforderungen vorgestellt. Diese divergieren dabei teilweise relativ 

stark. Deshalb ist es das Ziel dieses Unterkapitels, ein Lösungsraster für die Zuordnung 

von Lösungsansätzen der Wachstumsherausforderungen zu entwickeln. Dafür wird in 

Abschnitt 4.3.1 die Auswahl eines Lösungsrasters begründet. Dieses Raster wird in Ab-

schnitt 4.3.2 beschrieben. Abschliessend wird in Abschnitt 4.3.3 eine Arbeitshypothese 

bezüglich des Lösungsrasters aufgestellt.  

4.3.1 Suche eines geeigneten Lösungsrasters 

Fombrun & Wally (1989) präsentieren ein System, welches es Rapid Growth Firms er-

möglicht, Wachstumsherausforderungen zu beseitigen oder gar zu verhindern. Sie un-

tersuchten dabei den Einfluss von strukturierenden Elementen im Bereich der „Kultur“, 
der „Mitarbeiterbeschaffung und -entwicklung“ sowie der „Bewertung und Belohnung“ 

(siehe Abbildung 13).  

Kultur 
Autonomie   

versus 
Formalisierung 

Risikofreude Risikoaversion 
Unternehmertum Bürokratie 

Mitarbeiterbeschaffung und -entwicklung 
Technische Fähigkeiten  

versus 
Administrative Fähigkeiten 

Spezialisten Generalisten 
Externe Rekrutierung Interne Rekrutierung 

Bewertung und Belohnung 
Teilnehmend  

versus 
Formalisierend 

Subjektiv Objektiv 
Eigenkapitalbasiert Anreizbasiert 

Abbildung 13: Strukturierungselemente schnell wachsender Unternehmen (Quelle: Fombrun & Wally, 

1989, S. 109). 

Fombrun & Wally konstatierten, dass es für jedes Unternehmen eine optimale Ausge-

staltung dieser Elemente gibt, um Wachstumsherausforderungen zu begegnen. Im Be-

reich der Kultur legt das Unternehmen dabei fest, welchen Grad an Autonomie, Risiko-

freudigkeit oder unternehmerischer Orientierung es eingehen möchte. Bei der Mitarbei-

terbeschaffung und -entwicklung geht es um die Anforderungsprofile der einzelnen Stel-

len, den Grad der Spezialisierung der Mitarbeiter und die interne oder externe Beschaf-

fung von Führungskräften. Durch die richtige Konfiguration von Anreizsystemen, wie 
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dem Grad der Formalisierung im Unternehmen oder der Eigenkapitalbeteiligung versus 

der Bonusvergütung, wird zudem Einfluss auf die Mitarbeiterzufriedenheit und das Aus-

mass daraus resultierender Herausforderungen genommen (Fombrun & Wally, 1989).  

Barringer et al. 1998 befassen sich mit Lösungsansätzen, welche auf der Management-

Kapazitätstheorie basieren. Sie stellen in ihrem Beitrag Praktiken vor, die es ermögli-

chen, das Management zu entlasten. Beispielsweise können dies Lösungsansätze wie 

die „Entwicklung von strategischen Allianzen“, die „Schaffung von finanziellen An-
reizsystemen für Beschäftigte“ und die „Bestärkung der Eigenverantwortung von Mit-

arbeitern“ sein (Barringer et al., 1998).  

Ein dritter Ansatz wurde in dem Modell von Covin & Slevin (1997) gefunden. Sie stel-

len in ihrem Beitrag „High Growth Transitions: Theoretical Perspectives and Suggested 

Directions“ eine Typologie von Lösungsansätzen für Wachstumsprobleme vor, welche 

auf der Beseitigung von Komplexitäten basiert. Covin & Slevin (1997) fanden in ihrer 

Arbeit heraus, dass die Bewältigung von Komplexitäten in Unternehmen auf vier  

Lösungsansätze zurückzuführen ist: 

i. Verteilung von Managementkomplexität 
ii. Reduktion von Managementkomplexität 

iii. Neudefinition von Managementkomplexität 
iv. Kapazitätserhöhung, um auf Managementkomplexität zu reagieren 

 
Im Detail wird dabei wie folgt auf die zunehmende Komplexität reagiert  

(Covin & Slevin, 1997): 

i. Verteilung von Managementkomplexität: 
 

Die Komplexität kann reduziert werden, indem sie in der Organisation neu verteilt wird. 

Diese Verteilung erfolgt an andere Personen oder Einheiten des Unternehmens, welche 

über die Fachkenntnis und zeitlichen Kapazitäten verfügen das Problem zu beheben. 

Lösungsansätze dafür können das Einführen von anderen Organisationsstrukturen oder 

die Schaffung von neuen funktionalen Einheiten sein, welche sich mit speziellen Auf-

gaben befassen (Covin & Slevin, 1997). 

ii. Reduktion von Managementkomplexität: 
 

Ein weiterer Ansatz zum Lösen der Komplexität ist das Reduzieren. In diesem Kontext 

wird der administrative Aufwand reduziert, z. B. können komplexere Aufgaben in klei-

nere Arbeitspakete unterteilt und auf Subeinheiten verteilt werden. Unnötige Hierarchie-

ebenen werden dabei eliminiert, um den Koordinationsaufwand zu reduzieren. Auch ein 
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Strategiewechsel von einem möglichst breiten Angebot zu einer fokussierten Produkt-

palette gehört in diesen Bereich der Komplexitätsreduktion. Zudem ist das Outsourcing 

eine beliebte Massnahme, um die unternehmensinterne Komplexität zu verkleinern  

(Covin & Slevin, 1997).  

iii. Neudefinition von Managementkomplexität: 
 

Manager können Komplexitäten dadurch verringern, indem sie die Aufgaben so neu 

definieren, dass diese besser zu den im Unternehmen vorhandenen Fähigkeiten passen. 

Covin & Slevin (1997) führen dabei das Beispiel von einem Unternehmen auf, welches 

wegen Kapazitätsengpässen in der Produktion zunehmend in Schwierigkeiten mit unzu-

friedenen Kunden kommt. Eine bessere Abstimmung der Marketingabteilung (welche 

die Nachfrage schürt) mit der Produktionsabteilung bezüglich deren Kapazität und dem 

Bewerben der Produkte kann Komplexitäten verringern (Covin & Slevin, 1997).  

iv. Kapazitätserhöhung, um auf Managementkomplexität zu reagieren: 
 

Häufig wird auf die zunehmende Managementkomplexität auch durch das Aufbauen 

von Kapazitäten reagiert. In der Organisation werden die bestehenden Fähigkeiten aus-

gebaut und neue Kompetenzen geschaffen. Durch das Wachstum der Organisation wer-

den die Komplexitäten anders verteilt und dadurch vermindert (Covin & Slevin, 1997).  

Das Modell von Covin & Slevin (1997) wurde bereits in Arbeiten wie von  

Arbaugh & Camp (2000) oder Purle (2004) für die Untersuchung der Reduktion von 

Unternehmenskomplexitäten eingesetzt. Beim Neuen St. Galler Management-Modell 

handelt es sich allerdings um ein Modell, welches auch Bereiche abfragt, welche nicht 

ausschliesslich durch eine Veränderung von Managementkomplexitäten gelöst werden 

können. Beispielsweise können im Bereich der Ordnungsmomente „Strategie“, „Struk-
tur“ oder „Kultur“ die Wachstumsherausforderungen nicht nur durch ein Verteilen, Re-
duzieren, Neudefinieren oder Erhöhen von Managementkomplexitäten beseitigt wer-

den. Deshalb können die Elemente von Covin & Slevin (1997) nur teilweise verwendet 

werden. Der Lösungsansatz von Rüegg-Stürm mit einem allgemeinen „Optimieren“ und 
„Erneuern“ der tangierten Bereiche ist besser geeignet (siehe Entwicklungsmodi in Un-

terabschnitt 4.1.2.5). Da es aber für die Bündelung der Lösungsansätze von Hyper 

Growth Startups auch nicht umfangreich genug erscheint, wird nachfolgend ein  

alternatives Lösungsraster erstellt. 
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4.3.2 Darstellung des Lösungsrasters  

Die Lösungsansätze von Covin & Slevin (1997) und von Rüegg-Stürm (2009) weisen 

teilweise Gemeinsamkeiten auf. Beispielsweise bei den Ansätzen des „Verteilens“ und 
des „Reduzierens“ (Covin & Slevin, 1997) versus des „Optimierens“ (Rüegg-Stürm, 

2009). Auch das „Neudefinieren“ (Covin & Slevin, 1997) und das „Erneuern“  
(Rüegg-Stürm, 2009) ähneln sich. Allerdings führen Covin & Slevin (1997) noch zu-

sätzlich eine Kapazitätserhöhung auf. Dieser Ansatz scheint in jungen Unternehmen 

eine hohe Bedeutung zu haben, da dort einzelne Bereiche des Management-Modells 

möglicherweise noch nicht existent sein könnten (beispielsweise könnte es sein, dass 

gewisse Unterstützungsprozesse wie ein Personalprozess noch nicht etabliert sind).  

Für die Aufstellung des Lösungsrasters wird demnach auf den Ansatz von Rüegg-Stürm 

(2009) mit dem „Optimieren“ und „Erneuern“ zurückgegriffen, da es sich dabei nicht 

nur um Managementkomplexitäten handelt. Es kommt aber zu einer Erweiterung um 

den Bereich „Aufbauen“, welcher dem Ansatz von Covin & Slevin (1997) bezüglich der 

Kapazitätserhöhung ähnelt, da vermutet wird, dass häufig Elemente erst noch etabliert 

werden müssen, um die Wachstumsherausforderungen zu meistern. In Abbildung 14 ist 

das Lösungsraster für die vorliegende Arbeit dargestellt. 

 

Abbildung 14: Lösungsraster zum Untersuchen von Lösungsansätzen zur Bewältigung der Wachstumsher-

ausforderungen (Quelle: Eigene Darstellung). 

Gründer können gemäss dem Lösungsraster Wachstumsherausforderungen in den tan-

gierten Bereichen durch die Strategie „Optimieren“, „Erneuern“ oder „Aufbauen“ von 

Elementen des modifizierten St. Galler Management-Modells überwinden.  

4.3.3 Arbeitshypothese zum Lösungsraster 

Abschliessend wird für die Lösung von Herausforderungen in der Wachstumsphase der 

Hyper Growth Startups folgende Arbeitshypothese aufgestellt: 

AH27 – Lösungsraster: Die Lösungsansätze lassen sich auf eine Strategie des Optimie-

rens, Erneuerns oder Aufbauens von Elementen des modifizierten St. Galler Manage-

ment-Modells zurückführen.  

Optimieren

Leichtes Anpassen von 
tangierten Bereichen des 
modifizierten St. Galler 
Management-Modells

Erneuern

Grundlegendes Verändern 
von tangierten Bereichen 

des modifizierten St. 
Galler Management-

Modells

Aufbauen

Aufbauen von fehlenden 
tangierten Bereichen des 
modifizierten St. Galler 
Management-Modells
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4.4 Zusammenfassung des Arbeitsmodells 

In Tabelle 17 ist das Arbeitsmodell für die Untersuchung von Wachstumsherausforde-

rungen der Hyper Growth Startups zusammengefasst. Für das Bezugs-, das Identifizie-

rungs- und Lösungsraster werden die zentralen Elemente des Modells aufgeführt. Zu-

dem wird dargestellt, in welchem Kontext der jeweilige Bereich des Modells eine Ver-

wendung in der empirischen Untersuchung erfahren soll.  

Bereich Elemente des Modells Verwendung für die Empirie 
Bezugsraster für  
Wachstumsherausforderungen 

Modifiziertes St. Galler Manage-
ment-Modell (in Anlehnung an  
Rüegg-Stürm, 2009) mit den acht 
tangierten Bereichen und deren  
Subbereichen: 
 Strategie 
 Struktur 
 Kultur 
 Gründerteam 
 Geschäftsprozesse 
 Unterstützungsprozesse 
 Ressourcen  
 Anspruchsgruppen 

 Einteilen der Wachstumsheraus-
forderungen von Hyper Growth 
Startups in einen der  
Bereiche des modifizierten St. 
Galler Management-Modells  

 Generieren von  
explorativem Wissen 

 Überprüfen der dazugehörigen 
25 Arbeitshypothesen 

Identifizierungsraster für  
Wachstumsherausforderungen 

Arbeitseinteilung mit vier Berei-
chen, gemäss welchen das Manage-
ment die Wachstumsherausforderun-
gen identifizieren kann: 
 Eigene Beobachtungen 
 Information durch interne Per-

sonengruppen 
 Analyse von Kennziffern 
 Information durch externe Per-

sonengruppen 

 Zuordnen der in der Empirie 
entdeckten Determinanten der 
Identifizierung von Wachstums-
herausforderungen in dieses 
Raster 

 Generieren von explorativem 
Wissen 

 Überprüfen der dazugehörigen  
Arbeitshypothese 

Lösungsraster für  
Wachstumsherausforderungen 

Arbeitseinteilung gemäss den drei 
Lösungskategorien (in Anlehnung an 
Rüegg-Stürm, 2009 und  
Covin & Slevin, 1997): 
 Optimieren 
 Erneuern 
 Aufbauen 

 Zuordnung der in der Empirie 
entdeckten Determinanten der 
Lösung von Wachstumsheraus-
forderungen in dieses Raster 

 Generieren von explorativem 
Wissen 

 Überprüfen der dazugehörigen  
Arbeitshypothese 

Tabelle 17: Zusammengefasstes Arbeitsmodell mit Bezugs-, Identifizierungs- und Lösungsraster für 

Wachstumsherausforderungen von Hyper Growth Startups (Quelle: Eigene Darstellung). 
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5 Empirische Untersuchung  

In diesem Kapitel wird das Vorgehen bei der empirischen Untersuchung der vorliegen-

den Arbeit aufgezeigt. Dazu wird in Unterkapitel 5.1 das gewählte Untersuchungsdesign 

dargestellt. Wie die Auswahl der Forschungsobjekte erfolgt, wird in Unterkapitel 5.2 

erläutert. Anschliessend ist in Unterkapitel 5.3 beschrieben, wie das in Kapitel 4  

entwickelte Arbeitsmodell zur Erhebung der Art, Identifizierung und Lösung von 

Wachstumsherausforderungen genutzt wird, um daraus einen Interviewleitfaden zu  

konzipieren. Das gewählte Vorgehen bei der Datenerhebung wird in Unterkapitel 5.4 

geschildert. Abschliessend wird in Unterkapitel 5.5 erklärt, wie die einzelnen Fallstu-

dien aufgebaut sind und mit welcher Methodik sie fallübergreifend analysiert werden.  

5.1 Untersuchungsdesign 

Durch die empirische Erhebung sollen die in Unterkapitel 1.2 vorgestellten Forschungs-

fragen adäquat beantwortet werden. Dazu ist das Arbeitsmodell mit dem Bezugsraster 

und den Arbeitshypothesen zu den Wachstumsherausforderungen zu überprüfen. Aus-

serdem sind neue Erkenntnisse über die Identifizierung und Lösung dieser Herausfor-

derungen zu finden. Die grösste Problematik der dafür notwendigen Erkenntnisgewin-

nung besteht darin, eine Forschungsmethodik anzuwenden, welche es ermöglicht, zum 

einen die Arbeitshypothesen für Wachstumsherausforderungen zu überprüfen und zu-

gleich exploratives Wissen für das Identifizierungs- und Lösungsraster zu generieren. 

Um diese Problematik zu lösen, werden in Abschnitt 5.1.1 Überlegungen zur Metho-

denauswahl gemacht und wird die ausgewählte Fallstudienmethode begründet. Danach 

wird der Ablauf der Untersuchung in Abschnitt 5.1.2 erläutert. Die bei der Untersuchung 

einzuhaltenden Gütekriterien werden in Abschnitt 5.1.3 dargestellt.  

5.1.1 Methodenauswahl und Begründung 

Nach ersten Überlegungen könnte man zu der Ansicht gelangen, dass sich eine reprä-

sentative quantitative Befragung zum Überprüfen der in Abschnitt 4.1.4 aufgestellten 

Arbeitshypothesen eignen würde. Vor allem das Testen von Hypothesen für verwandte 

Forschungsfelder wird häufig mit quantitativen Verfahren durchgeführt  

(Atteslander, 2008; Backhaus, et al., 2006). In der Fragestellung dieser Arbeit bildet das 

Überprüfen der Arbeitshypothesen allerdings nur einen Teilbereich. Vielmehr sind Er-

kenntnisse zu Details, welche hinter diesen Herausforderungen stehen, sowie Erkennt-

nisse über die Identifikatoren und Lösungsansätze ebenfalls von Bedeutung. Wie in  

Unterkapitel 3.3 aufgezeigt wurde, existieren Erkenntnislücken im Bereich der Hyper 
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Growth Startups, welche ein induktives Untersuchungsdesign notwendig machen. Bei 

solch einer tiefgründigen Untersuchung mit Fragen, welche ein „Wie“ oder ein  
„Warum“ beinhalten, eignet sich die Fallstudienmethode besonders gut (Eisenhardt & 

Graebner, 2007).  

In den letzten Jahrzehnten haben Untersuchungen mit der Fallstudienmethode weltweit 

zunehmende Anerkennung erfahren (Sutton, 1997) und werden auch verstärkt in der 

Erforschung auf dem Gebiet der schnell wachsenden Unternehmen eingesetzt  

(Vadnjal & Kociper, 2013, Cassia & Massis, 2012; Dautzenberg et al., 2012;  

Hansen & Hamilton, 2011; St-Jean, Julien, & Audet, 2008). Nach Yin (2009) ist eine 

Fallstudie eine empirische Erhebung, welche tiefgreifend und mit Echtzeitbezug ein ge-

genwärtiges Phänomen untersucht. Die Fallstudienmethode kann universell eingesetzt 

werden, beispielsweise dient sie dem Testen oder Entwickeln von Theorien (Eisenhardt, 

1989). Laut Eisenhardt (1989) eignet sich die Fallstudienmethode ebenfalls gut zum ex-

plorativen Weiterentwickeln von Theorien. Da es sich auf dem Gebiet der Hyper Growth 

Startups noch um ein sehr schwach erforschtes Gebiet handelt (Cassia & Minola, 2012; 

Markman & Gartner, 2002) und ein explorativer Wissenszuwachs im Bereich der 

Wachstumsherausforderung gewünscht ist, erscheint die Fallstudienmethode besonders 

geeignet zu sein. 

Ein weiterer Vorteil der Fallstudienmethode besteht darin, dass eine Untersuchung mit 

einer geringen Anzahl von Datenquellen möglich ist (Borchardt & Göthlich, 2009;  

Eisenhardt & Graebner, 2007). Gründer von High und Hyper Growth Startups sind im 

Vergleich zu Gründern von normal wachsenden Unternehmen seltener  

(Coad & Werner, 2010; Davidsson et al., 2007; Delmar et al., 2003), schwer zu identi-

fizieren und zur Teilnahme an einer Datenerhebung zu überzeugen. Auch diese  

Argumente sprechen für die Wahl der Fallstudienmethode.  

Grundsätzlich gibt es vergleichende Fallstudien- und Einzelfallstudienuntersuchungen. 

Einzelfallstudien bieten sich für die Untersuchung von äusserst selten vorkommenden 

Phänomenen an. Da sie eine sehr umfassende und tiefgreifende Untersuchung ermögli-

chen, generieren sie meist einen sehr grossen Erkenntnisgewinn. Nachteilig ist, dass sich 

die Ergebnisse aufgrund des einzelnen Forschungsobjektes nicht generalisieren lassen 

(Eisenhardt & Graebner, 2007). Vergleichende Fallstudien erzielen hingegen in der Re-

gel ein auf einer breiteren Basis gestütztes und aussagekräftigeres Ergebnis  

(Neergaard & Ulhoi, 2007). Ihre Erkenntnisfülle ist indes meist nicht so tiefgründig, da 

bei der Auswertung lediglich Muster bewertet werden, welche in den Fällen wiederkeh-
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rend vorliegen (Eisenhardt & Graebner, 2007). In dieser Arbeit bietet sich eine verglei-

chende Fallstudienuntersuchung von vorgängigen Einzelfallstudien an, da untersucht 

werden soll, ob sich gewisse Muster von Wachstumsherausforderungen in den  

verschiedensten Hyper Growth Startups wiederfinden lassen. 

5.1.2 Ablauf der Untersuchung 

Mit der Fallstudienuntersuchung sollen retrospektiv neun Hyper Growth Startups (siehe 

die Auswahldefinition in Abschnitt 2.3.3) untersucht werden. Auf dem Forschungsfeld 

der schnell wachsenden Unternehmen ist es durchaus üblich, dass Untersuchungen ex 

post durchgeführt werden (Roure & Maidique, 1986; St-Jean, Julien, & Audet, 2008;  

Vadnjal & Kociper, 2013). Dies ist dem Umstand geschuldet, dass bei kürzlich gegrün-

deten Unternehmen noch nicht vorhergesagt werden kann, ob es sich um ein künftiges 

High oder Hyper Growth Startup handelt.  

In dieser Untersuchung wird eine Querschnittsanalyse durchgeführt, bei welcher die 

Forschungsobjekte rückwirkend für eine definierte Phase betrachtet werden  

(Koetz, 2006).3 Als Untersuchungsphase dient dabei die definierte Wachstumsphase 

(siehe Abschnitt 2.1.2). Als Hauptdatenquellen werden Expertengespräche mit jeweils 

zwei Gründern oder Kadermitgliedern der Hyper Growth Startups genutzt. Es handelt 

sich dabei um Fallstudien in Form der „Projektmethode“: „Bei dieser Art der Fallstudie 
wird die Informationssuche im Feld notwendig, weshalb auch von der Projektmethode 

gesprochen wird. […] Da im Feld, also bei einem oder mehreren Unternehmen recher-
chiert werden soll, werden hohe Ansprüche an Planung und Koordination gestellt. Der 

Untersuchungsfall stellt eine oder mehrere reale Organisationen als Informationsquelle 

in den Mittelpunkt. Es ist also notwendig, vor Ort zu forschen, mit Menschen zu intera-

gieren und Prozesse zu analysieren“ (Heimerl, 2009, S. 387 f.). Es sind ausführliche 

Vorarbeiten notwendig. Beispielsweise sind Elemente, wie die Forschungsfragen, die 

Arbeitshypothesen, die gesuchten Forschungsobjekte, eine Datenerhebungslogik und 

Interpretationskriterien vorab festzulegen (Yin, 2003). In der nachfolgenden Tabelle 18 

sind die einzelnen Arbeitsschritte für diese Untersuchung dargestellt. 

  

                                              
3 Die Längsschnittuntersuchung, bei welcher die Forschungsobjekt zu verschiedenen Zeitpunkten betrachtet wer-
den (Stake, 1995), ist für diese Arbeit ungeeignet. 
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Nr. Arbeitsschritt Details des Arbeitsschrittes Resultat des Arbeitsschrittes 
1 Literaturrecherche 

durchführen 
 Suchen von Erkenntnissen zu Her-

ausforderungen schnell wachsen-
der Unternehmen 

 Suchen von Modellen, welche die 
Wachstumsherausforderungen in 
der Wachstumsphase abbilden 
können 

 Generieren der theoretischen 
Grundlagen für die Auswahl des 
Arbeitsmodells, des Identifizie-
rungs- und Lösungsrasters 

2 Arbeitsmodell erstellen  Erstellen eines Arbeitsmodells mit 
Hilfe der Erkenntnisse der Litera-
turrecherche 

 Aufstellen von Arbeitshypothesen 

 Arbeitsmodell für die Art, Identifi-
zierung und Lösung von Wachs-
tumsherausforderungen 

 Zuordnen von Arbeitshypothesen  
3 Operationalisieren des 

Interviewleitfadens 
 Verwenden des Arbeitsmodells als 

Raster für den Interviewleitfaden 
 Entwickeln von Fragestellungen 

für die Arbeitshypothesen 

 Interviewleitfaden für ein leitfa-
dengestütztes Experteninterview 

4 Pilotstudie durchführen  Testen des Interviewleitfadens auf 
den Praxiseinsatz 

 Iteratives Anpassen des Interview-
leitfadens 

 Erkenntnisse über die Realisierbar-
keit der Datenerhebung 

 Angepasster Interviewleitfaden 

5 Daten erheben  Erheben der Daten für neun Fall-
studien 

 Führen von Interviews mit Exper-
ten 

 Zusammentragen anderer relevan-
ter Datenquellen 

 Rohdatenmaterial für die Fallstu-
dien 

6 Einzelfallstudien aus-
werten 

 Auswerten und Abgleichen der Er-
kenntnisse zu den einzelnen Fall-
studien 

 Niederschreiben der Fallstudien 

 Neun Einzelfallstudien 

7 Einzelfallstudien aus-
werten 

 Klären möglicher Unklarheiten 
 Validierung der Erkenntnisse zu 

den Einzelfallstudien durch die je-
weiligen Experten 

 Neun validierte Einzelfallstudien 

8 Fallübergreifende Er-
gebnisse analysieren 

 Suchen von fallübergreifenden 
Mustern  

 Ergebnisse der fallübergreifenden 
Auswertung 

9 Ergebnisse abgleichen   Abgleichen der Ergebnisse mit den 
Arbeitshypothesen und der Litera-
tur 

 Darstellungen von Übereinstim-
mungen oder Abweichungen 

Tabelle 18: Arbeitsschritte der Fallstudienuntersuchung (Quelle: Eigene Darstellung). 

Die im theoretisch-konzeptionellen Teil der Abhandlung gewonnenen Arbeitshypothe-

sen sollen durch die Fallstudien validiert oder falsifiziert und vervollständigt werden. Es 

wird davon ausgegangen, dass die gefundenen Arbeitshypothesen in der Praxis teilweise 

nicht relevant oder unvollständig sind. Deshalb wird konfirmatorisch mit strukturierten 

Experteninterviews vorgegangen. Dafür bedarf es einer Operationalisierung der Ar-

beitshypothesen in einen strukturierten Leitfaden für die Expertengespräche. Um den 

Leitfaden zu optimieren, ist eine Pilotstudie mit zwei Experten durchzuführen. Auf-

grund dieser Erkenntnisse wird der Interviewleitfaden angepasst.  

Anschliessend müssen die Daten in der Hauptstudie erhoben werden. Solch ein zwei-

stufiges Vorgehen entspricht, wie bei z. B. Tashakkori & Teddlie (2003), einem  
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„Sequential Mixed Model Design“. Dabei handelt es sich um ein vermischtes For-

schungsdesign mit sequenzieller Abfolge, bei welcher die Ergebnisse einer Vorstudie in 

die Konzeption der Hauptstudie einfliessen. Häufig werden durch eine qualitative Me-

thode in der Vorstudie Hypothesen gewonnen oder verdichtet, die dann in der Hauptun-

tersuchung quantitativ getestet werden (Mayring, 2001). Aber auch bei rein qualitativen 

Untersuchungen kann, wie in der Studie von Roure (1986), solch ein zweistufiges  

Verfahren zur Anwendung kommen. 

5.1.3 Gütekriterien der Untersuchung 

Wichtige Gütekriterien für eine Fallstudienuntersuchung sind die Konstruktvalidität, die 

interne und externe Validität sowie die Reliabilität (Borchardt & Göthlich, 2009;  

Yin, 2009; Yin, 2003). Nachfolgend wird aufgezeigt, welche Massnahmen in der Un-

tersuchung jeweils unternommen werden, um eine hohe Wertigkeit der Ergebnisse zu 

gewährleisten. Bei der nachfolgenden Darstellung kommt es zu einer groben Orientie-

rung an der Dissertation von Fust (2011), d erfolgreich mit der Fallstudienmethode  

gearbeitet hat.  

Konstruktvalidität: 

Die Konstruktvalidität zeigt an, wie gut die Untersuchungsmethode geeignet ist, die Re-

alität darzustellen und zu erforschen (Cronbach & Meehl, 1955). Für die Fallstudiener-

hebung schlagen Borchardt & Göthlich (2009) und Yin (2003) verschiedene Vorgehens-

weisen vor: 

 Methodentriangulation: Es sollen mehrere passende Erhebungsmethoden und Quel-
len verwendet werden, um zum Erkenntnisgewinn zu gelangen.  

 Ex-ante-Konstruktspezifikation: Unter Berücksichtigung bestehender Erkenntnisse, 
wie z. B. aus einer vorangegangenen Literaturanalyse, soll ein Untersuchungskon-
strukt erstellt werden, welches zielgerichtet den Forschungsfragen nachgeht.  

 Ex-post-Ergebnisvalidierung: Nach der Auswertung sollen die vorläufigen Ergeb-
nisse mit den Probanden besprochen werden, um zu prüfen, ob die Ergebnisse das 
widerspiegeln, was sie gemeint haben.  
 

Zur Gewährleistung der Konstruktvalidität in der empirischen Untersuchung dieser Ar-

beit werden die in Tabelle 19 vorgestellten Massnahmen unternommen. 
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Massnahmen Umsetzungen in der eigenen Arbeit 
Methodentriangulation  Es werden Interviews mit jeweils zwei Personen pro Fallstudie geführt 

 Die Fallstudien werden mit Erkenntnissen aus anderen Quellen, wie z. B. Ge-
schäftsberichten oder Presseartikeln, ergänzt 

 Die Ergebnisse der Pilotstudie werden mit anderen Forschern besprochen 
Ex-ante-Konstrukt- 
spezifikation 

 Das modifizierte St. Galler Management-Modell dient als Orientierungshilfe  
 Es werden Arbeitshypothesen für die einzelnen Problembereiche aus einem 

verwandten Forschungsfeld (vornehmlich High Growth Firms) abgeleitet 
 Das Identifizierungs- und Lösungsraster werden als Hilfestellung in den Inter-

views verwendet 
Ex-post-Ergebnisvalidierung  Die Fallstudien werden den Probanden zur Validierung zugesendet 

Tabelle 19: Massnahmen für die Gewährleistung der Konstruktvalidität (Quelle: Eigene Darstellung). 

Interne Validität: 

Die interne Validität ist ein wichtiges Gütekriterium für die qualitative Forschung. Sie 

gibt Aufschluss darüber, wie zuverlässig eine Kausalität zwischen dem, was erforscht 

werden soll, und dem, was erforscht wurde, hergestellt werden kann (Yin, 2003). Es gibt 

keine standardisierte Anleitung, um interne Validität zu gewährleisten.  

Borchardt & Göthlich (2009) und Yin (2003) stellen aber folgende drei Elemente vor:  

 Ausgiebige Mustersuche: Verwendung einer Vielzahl vergleichbarer Fallbeispiele 
und Suchen von Mustern, welche sich abzeichnen. 

 Vergleich divergierender Aspekte: Kritisches Hinterfragen der häufig erscheinen-
den Ergebnisse mit Ergebnissen, welche von diesen abweichen. 

 Ergebnisinterpretation: Nachvollziehbarkeit des Analyse- und Interpretationspro-
zesses. Einbau von kommunikativer Validierung in den Interpretationsprozess. 
 

Zur Gewährleistung der internen Validität in der empirischen Untersuchung dieser Ar-

beit werden die in Tabelle 20 vorgestellten Massnahmen unternommen. 

Massnahmen Umsetzungen in der eigenen Arbeit 
Ausgiebige Mustersuche   Insgesamt werden neun Fallstudien mit einem vergleichbaren Unternehmens-

wachstum (aufgrund der gesetzten Auswahlkriterien) einbezogen 
 Für die Untersuchung werden Probanden befragt, welche alle in vergleichbaren 

Funktionen tätig sind (Management- oder Kontrollfunktion) 
 Um Muster aufzufinden, wird das modifizierte St. Galler Management-Modell 

mit seiner hohen Ex-ante Konstruktspezifikation verwendet 
Vergleich divergierender As-
pekte 

 Bei der Analyse pro Fallstudie werden divergierende Auffassungen zu den Her-
ausforderungen durch den zweiten Interviewpartner aufgedeckt 

 Bei der fallübergreifenden Analyse werden die Herausforderungen zusätzlich 
kritisch auf sich abzeichnende Muster untersucht 

Ergebnisinterpretation  Für die Fallstudienerstellung werden die Herausforderungen, Identifikatoren 
und Lösungsansätze strukturiert aufgearbeitet und dargestellt 

 Die Teilstrukturierung in den Interviewbereichen zu den Herausforderungen 
(siehe Anhang: Interviewleitfaden) ermöglicht eine vergleichende Interpreta-
tion  

 Durch die Ergebnisvalidierung mit Hilfe der Interviewpartner wird eine rich-
tige Interpretation gewährleistet 

Tabelle 20: Massnahmen für die Gewährleistung der internen Validität (Quelle: Eigene Darstellung). 
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Externe Validität: 

Die externe Validität ist ein Indiz, wie allgemeingültig die Ergebnisse sind: „Externe 
Validität meint die Gültigkeit der gesamten Versuchsanordnung“ (Sarris & Reiß, 2005, 

S.41). Sie hat eine hohe Relevanz bei der quantitativen Forschung, da dort eine Genera-

lisierbarkeit der Ergebnisse von grosser Bedeutung ist. Bei der Fallstudienmethode wird 

kein repräsentatives Ergebnis für die Grundgesamtheit angestrebt. Deshalb kann die ex-

terne Validität nicht als direkte Schwachstelle angesehen werden  

(Borchardt & Göthlich, 2009).  

Da für die Theoriebildung auch ein gewisser Grad an externer Validität vorhanden sein 

muss, schlägt Yin (2003) folgende beiden Massnahmen zur Erhöhung der externen Va-

lidität vor: 

 Theorieeinbezug: Vor allem bei Einzelfallstudien ist eine Recherche der notwendi-
gen theoretischen Grundlage erforderlich. 

 Replizierbarkeit des Forschungsdesigns: Bei multiplen Fallstudien soll das For-
schungsdesign so gestaltet werden, dass es für die einzelnen Fälle replizierbar ist. 
 

Zur Gewährleistung der externen Validität in der empirischen Untersuchung dieser Ar-

beit werden die in Tabelle 21 vorgestellten Massnahmen unternommen. 

Massnahmen Umsetzungen in der eigenen Arbeit 
Theorieeinbezug   Der Interviewleitfaden mit dem zugehörigen Bezugsraster und den Arbeitshy-

pothesen wird aufgrund einer ausgiebigen Literaturrecherche erstellt 
 Durch die Arbeitshypothesen zu den Herausforderungen in der Wachstums-

phase wird ein guter Abgleich zu den Herausforderungen etwas langsamer 
wachsenden Unternehmen möglich 

Replizierbarkeit  Durch die Strukturierung des Interviewleitfadens und das gleiche Vorgehen bei 
den Interviews wird ein guter Vergleich der einzelnen Fallstudien gewährleistet 

Tabelle 21: Massnahmen für die Gewährleistung der externen Validität (Quelle: Eigene Darstellung). 
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Reliabilität: 

Die Reliabilität beschreibt Yin (2003) wie folgt: „The objective is to be sure that if a 
later investigator followed the same procedures as described by an earlier investigator 

and conducted the same case study all over again, the later investigator should arrive 

at the same findings and conclusions“ (Yin, 2003, S. 37). Borchardt & Göthlich (2009) 

und Yin (2003) machen folgende drei Vorschläge für die empirische Untersuchung: 

 Protokollierung: Der Forschungsprozess mit den verschiedenen Stadien des Er-
kenntnisgewinns soll dokumentiert und für einen anderen Forscher wiederholbar 
gemacht werden.  

 Anlegen einer Datenbank: Die Kontakte zu den Forschungsobjekten und die Ana-
lyseergebnisse in der einzelnen Stadien sind weitestgehend zu dokumentieren. 

 Objektivität: Der Forscher muss versuchen, stets objektiv bei der Datenerhebung 
und Interpretation der Daten vorzugehen, um Verzerrungen zu vermeiden. 
 

Zur Gewährleistung der Reliabilität in der empirischen Untersuchung dieser Arbeit wer-

den die in Tabelle 22 vorgestellten Massnahmen unternommen. 

Massnahmen Umsetzungen in der eigenen Arbeit 
Protokollierung   Für die Entwicklung des Forschungsprozesses werden diverse Protokolle und 

Skizzen der Veränderung angefertigt 
 An relevanten Stellen in der Arbeit werden diese Schritte der Erkenntnisgewin-

nung und Anpassung dokumentiert, so z. B. im Kontext mit der Pilotstudie, 
Datenerhebung und -analyse 

Anlegen einer Datenbank  Alle beteiligten Unternehmen und Interviewpartner werden in einer Liste ver-
merkt (aufgrund der zugesicherten Anonymität wird diese Liste nur dem Refe-
renten und Korreferenten der Arbeit zugänglich gemacht) 

 Die Schritte der Datenanalyse werden weitestgehend beschrieben und darge-
stellt 

Objektivität  Durch die starke Strukturierung des Interviewleitfadens kann eine Verzerrung 
durch die Subjektivität des Forschers weitestgehend ausgeschlossen werden 

 Um Interpretationsfehler bei den einzelnen Fallstudien zu verringern, wird eine 
Validierung durch die Interviewpartner erfolgen 

Tabelle 22: Massnahmen für die Gewährleistung der Reliabilität (Quelle: Eigene Darstellung). 
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5.2 Datenauswahl 

Um die passenden Forschungsobjekte für diese Abhandlung auszuwählen, werden in 

Abschnitt 5.2.1 Auswahlkriterien aufgestellt. In Abschnitt 5.2.2 wird aufgezeigt, mit 

welchem Auswahlprozedere die neun Forschungssubjekte gefunden werden konnten.  

5.2.1 Auswahlkriterien 

Bei den vergleichenden Fallstudien sollen etwa vier bis zehn Fälle als Datengrundlage 

betrachtet werden (Eisenhardt, 1989). Für diese Arbeit werden neun Fallstudien gebil-

det. Die Auswahl der zu untersuchenden Fälle darf beliebig erfolgen, sie muss aber in 

einem erkennbaren Zusammenhang mit dem Forschungsziel stehen (Eisenhardt, 1989; 

Yin, 2009). Deshalb ist wichtig, dass alle Unternehmen die Arbeitsdefinition erfüllen:  

„Hyper Growth Startups sind schnell wachsende Unternehmen, welche im Betrach-
tungszeitraum nicht älter als zehn Jahre sind und ausgehend von einem Beschäftigten 

oder 100.000 CHF Umsatz innerhalb von fünf Jahren mindestens ein durchschnittliches 

Mitarbeiter- oder Umsatzwachstum von 43,1 % pro Jahr bzw. von insgesamt über 

500 % erreichen“ (siehe Abschnitt 2.3.2).  

Zudem musste ex post die Auswahldefinition erfüllt sein: 

„Ein Hyper Growth Startup schafft es innerhalb der maximal ersten zehn Geschäfts-

jahre einen Umsatz von mindestens 10 Mio. CHF p.a. zu erwirtschaften oder über 100 

Mitarbeiter zu beschäftigen“ (siehe Abschnitt 2.3.3).  

Die daraus abgeleiteten Auswahlkriterien sind in Tabelle 23 dargestellt: 

Auswahlkriterium Definition für die Fallstudienuntersuchung 
Zielländer  Deutschland, Österreich oder Schweiz 
Unternehmensalter  Nicht älter als 20 Jahre (Betrachtungszeitraum sind max. die ersten 10 Jahre) 
Erfolgskriterium  Quantitatives Selektionskriterium (zu erreichen innerhalb der ersten 10 Ge-

schäftsjahre): 
o Umsatz: mindestens 10 Mio. CHF p.a. bis in zehn Jahren oder 
o Mitarbeiteranzahl: mindestens 100 Beschäftigte bis in zehn Jahren 

Unternehmenseigenschaften  Eigenständigkeit: kein Spin-off oder eine Konzerntochter 
 Tätigkeitsschwerpunkte: Handel, Dienstleistungen oder Produktion 

Gesuchte Interviewpartner 
(Forschungssubjekt) 

 Jeweils zwei Personen, welche in einem der folgenden Zusammenhänge zum 
Unternehmen stehen: 

o Gründer in Managementposition 
o Langjähriger Mitarbeiter in einer Führungsposition 
o Verwaltungsratsmitglied  

Tabelle 23: Auswahlkriterien der Unternehmen für die Fallstudienuntersuchung (Quelle: Eigene  

Darstellung). 
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Die Erhebung soll in der Regel beim Start-up vor Ort erfolgen und in deutscher Sprache 

geführt werden. Deshalb sind Unternehmen aus der DACH-Region (Deutschland,  

Österreich und Schweiz) zu selektionieren. Da die Wachstumsherausforderungen in der 

Wachstumsphase von Hyper Growth Startups untersucht werden sollen, werden einheit-

lich maximal die ersten zehn Geschäftsjahre betrachtet. Damit sich die Interviewpartner 

an diese Phase noch gut erinnern können, dürfen die Unternehmen nicht älter als 20 

Jahre sein. Um als Hyper Growth Startup für die Untersuchung ausgewählt zu werden, 

muss ein Unternehmen innerhalb der ersten zehn Geschäftsjahre entweder einen Umsatz 

generieren, welcher 10 Mio. CHF p.a. übersteigt, oder über 100 Mitarbeiter beschäfti-

gen. Legt man als hypothetischen Ausgangswert einen Anfangsumsatz von 0,1 Mio. 

CHF oder einen Beschäftigten fest, so ergibt sich innerhalb der ersten zehn Geschäfts-

jahre eine durchschnittliche relative Mindestwachstumsrate von 58 % pro Jahr. Diese 

liegt über der von Markman & Gartner (2002) angegebenen relativen Wachstumsrate 

von durchschnittlich 43,1% p.a. für Hyper Growth. Somit ist sichergestellt, dass es sich 

bei den ausgewählten Unternehmen um Hyper Growth Startups gemäss der Arbeitsde-

finition handelt. Um Unternehmen mit gleichen Startvoraussetzungen zu betrachten, ist 

darauf zu achten, dass nicht Spin-offs von einem etablierten Unternehmen ausgewählt 

werden. In Arbeiten zu schnell wachsenden Unternehmen, wie bei Chan et al. (2006), 

wurde bereits nachgewiesen, dass die Herausforderungen der KMU verschiedener Bran-

chen nicht divergieren (Chan et al., 2006). Für die Selektion in dieser Untersuchung 

wird deshalb kein Fokus auf eine bestimmte Branche oder einen Tätigkeitsschwerpunkt 

gelegt. Die Unternehmen können sich mit dem Handel, der Produktion oder der Erbrin-

gung von Dienstleistungen befassen.4  

Wie in den Fallstudien von St-Jean, Julien & Audet (2008) wird erwartet, dass die ge-

schäftsführenden Gründer die beste Auskunft über Wachstumsherausforderungen ertei-

len können. Deshalb soll jeweils, wenn möglich, ein geschäftsführender Gründer inter-

viewt werden. Um eine bessere Triangulation der Erkenntnisse zu erhalten, soll zudem 

idealerweise als weitere Personen ein Mitglied des Verwaltungsrates oder ein langjäh-

riger Mitarbeiter für die Erkenntnisgenerierung befragt werden.  

                                              
4 Exkurs zur Auswahl der Forschungssubjekte: Im Kontext von Doktorandenseminaren kam die Frage auf, warum 
nicht auch erfolglose Hyper Growth Startups auf ihre Wachstumsherausforderungen hin untersucht werden und 
dementsprechend als Vergleichsgruppe in die Erhebung aufgenommen werden. Erfolglose Hyper Growth Startups 
werden nicht untersucht, da es sich in der Untersuchung um Herausforderungen handelt, welche durch das extrem 
schnelle Wachstum erst entstehen. Nur Hyper Growth Startups können ceteris paribus mit diesen Herausforderun-
gen konfrontiert sein. Die einzige Lösung, um dieser Forderung gerecht zu werden, wäre es, Hyper Growth Star-
tups aufzufinden, welche erst die Arbeitskriterien erfüllten (also erfolgreich waren) und dann gescheitert sind. Da 
es schier unmöglich ist, solche Forschungssubjekte ausfindig zu machen, wurde der Untersuchungsfokus aus-
schliesslich auf erfolgreiche Hyper Growth Startups gelegt.  
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5.2.2 Auswahlprozedere 

Im Gegensatz zur Selektion von normal wachsenden Unternehmen ist es häufig sehr 

schwierig schnell wachsende oder gar Hyper Growth Startups für eine Untersuchung zu 

finden und zu gewinnen (Markman & Gartner, 2002; Weinzimmer et al., 1998). Normal 

wachsende Unternehmen kann man über Handelsregister oder andere Verzeichnisse in-

klusive Firmenadressen und Branchenangaben ausfindig machen. Für Hyper-Growth-

Unternehmen gibt es in der Regel keine gesonderten Register oder Sortierfunktionen 

nach Wachstumsraten. Deshalb muss die Selektion über spezielle Kanäle und durch ma-

nuelle Vorselektion erfolgen. Das Vorgehen ist in einem Selektionsplan zu skizzieren 

(Eisenhardt, 1989). Dabei erfolgte die Auswahl der Forschungssubjekte für diese Arbeit 

gemäss der in Abbildung 15 dargestellten kaskadenhaften Prozedur. 

 

Abbildung 15: Der Such-, Selektions- und Auswahlprozess der Forschungssubjekte (Quelle: Eigene Dar-

stellung). 

Um Forschungssubjekte für die Expertengespräche zu finden, wurde eine umfassende 

Suche über drei Kanäle getätigt. Die drei Kanäle sind in der folgenden Tabelle 24 dar-

gestellt. 

Kategorie Wettbewerbe Datenbanken Netzwerke 
    

Beschrei-
bung 

Wettbewerbe zur Auszeichnung 
erfolgreicher Gründer  

Datenbanken, welche er-
folgreiche Start-ups führen 

Zugang durch Netzwerke 
aus der Gründerszene 

    

Kanäle Entrepreneur des Jahres (DE) 
Deutscher Gründerpreis (DE) 
Top 100 (DE) 
Europe’s 500 (EU) 

Swiss Start-up Monitor 
(CH) 
Gründerszene (DE) 
usw. 

XING (DACH) 
LinkedIn (DACH) 
Persönliches Netzwerk 

Tabelle 24: Kanäle zum Finden geeigneter Forschungssubjekte (Quelle: Eigene Darstellung). 

Selektionsprozess 
• Ausführliches Überprüfen, ob die Aus-

wahlkriterien erfüllt sind 
• Suchen nach Kontaktdaten 
  

9 teilnehmende  
Forschungssubjekte          

Anfrageprozess 
• Anfragen bei den Unternehmen bezüg-

lich der Teilnahmebereitschaft 
  

Rund 200 vorselektio-
nierte Forschungssubjekte 

Suchprozess 
• Durchsuchen der Kanäle nach geeigne-

ten Unternehmen 
• Prüfen der Grundkriterien, wie Firmen-

alter und -sitz 

Grundgesamtheit der poten-
ziellen Forschungssubjekte 

40 passende  
Forschungssubjekte 
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Für die Suche nach geeigneten Forschungssubjekten wurden dabei die Internetpräsen-

zen von Unternehmenswettbewerben, Start-up-Datenbanken und Netzwerken durch-

sucht. Zu den Seiten der Wettbewerbe zählten die des „Entrepreneurs des Jahres“, wel-

cher von der Wirtschaftsprüfungsgesellschaft Ernst & Young ausgerichtet wird 

(www.ey.com), die des „Deutschen Gründerpreises“ (www.deutscher-gruender-

preis.de), jene vom „Top 100 Preis“ der innovativsten Unternehmen (www.top100.de) 

und die Auflistung der europäischen „Growth Companies Europe’s 500“ (www.euro-

pes500.eu). Auf den Seiten wurden Unternehmen gesucht, die den Forschungskriterien 

entsprechen.  

In den aufgelisteten Datenbanken konnten teilweise Filtermöglichkeiten, wie z. B. nach 

Umsatz, Mitarbeiterzahl, Branche oder Gründungsjahr, genutzt werden. Eine weitere 

Möglichkeit zum Auffinden von geeigneten Unternehmen stellten Netzwerke dar. Zum 

einen gibt es in dieser Kategorie Organisationen, wie Inkubatoren oder Gründernetz-

werke. Zum anderen konnten Businessnetzwerke, wie XING oder LinkedIn, mit Hilfe 

von Filterfunktion genutzt werden, um passende Unternehmen zu identifizieren.  

Während des Suchprozesses stellte sich heraus, dass einige Unternehmen entweder zu 

alt waren, nicht einem der Zielländer angehörten oder es sich um ein Spin-off-Unter-

nehmen handelte. Lediglich rund 200 Unternehmen konnten vorselektioniert werden.  

Beim genaueren Selektionsprozess wurden die Internetpräsenzen, Presseartikel und 

weitere Quellen genutzt, um im Detail zu prüfen, ob bei den potenziellen Forschungs-

subjekten die Hyper-Growth-Startup-Definition erfüllt war und Kontaktdaten zum Ma-

nagement auffindbar waren. Es stellte sich heraus, dass einige der gelisteten Firmen 

nicht die Arbeitskriterien erfüllten oder es keine passende Kontaktmöglichkeit gab. Hin-

gegen eigneten sich 40 Unternehmen als potenzielle Forschungssubjekte.  

Die selektierten 40 Firmen wurden im Anfrageprozess bezüglich ihrer Teilnahmebereit-

schaft kontaktiert. Dazu wurde ein vordefiniertes E-Mail mit einem kurzen Anhang zum 

Forschungsvorhaben versendet. Teilweise erfolgte die Anfrage auch persönlich per Te-

lefon. Im Idealfall konnte bei der Anfrage auf eine Person verwiesen werden, welche 

die Kontaktaufnahme empfahl. Die ersten Interviewpartner verwiesen auf weitere For-

schungssubjekte. Einige der angefragten Personen zeigten keine Reaktion, entschuldig-

ten sich aus terminlichen oder anderen Gründen. Schliesslich ist es gelungen neun Un-

ternehmen zur Teilnahme zu bewegen und mit ihnen Interviewtermine zu vereinbaren.  
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5.3 Operationalisierung  

Ziel der Operationalisierung ist die theoretische Vorarbeit in ein adäquates Untersu-

chungsinstrument zu überführen. Aus dem modifizierten St. Galler Management-Mo-

dell als Bezugsraster, den Arbeitshypothesen für die Wachstumsherausforderungen so-

wie dem Identifizierungs- und Lösungsraster soll ein Interviewleitfaden gebildet werden 

(siehe Abbildung 16).  

 

Abbildung 16: Verwendung theoretischer Vorarbeiten für die Operationalisierung (Quelle: Eigene  

Darstellung). 

Der Interviewleitfaden soll es ermöglichen, die theoretischen Herleitungen der Arbeit 

zu überprüfen und zu erweitern. Dabei gibt er dem Interviewer eine Orientierung für die 

Gesprächsführung, zudem führt er die Interviewten zum Beantworten zentraler Frage-

stellungen und gewährleistet eine Vergleichbarkeit der Fallstudien. In Tabelle 25 ist auf-

gezeigt, wie der Interviewleitfaden strukturiert ist und wie die einzelnen theoretischen 

Vorarbeiten darin integriert wurden. 

Im ersten Teil „Unternehmensprofil und Wachstumspfad“ wird Wissen zu der Unter-

nehmensentstehung, dem Interviewpartner (Teil 1.1) und dem Wachstumsverlauf  

(Teil 1.2) akkumuliert. In diesem Zusammenhang soll geprüft werden, inwieweit die 

Arbeitsdefinition für Hyper Growth Startups (siehe Abschnitt 2.3.2) erfüllt ist. Hierbei 

kommt es zu einer offenen Befragung. 

 

 

 

Interviewleitfaden

Notwendige Elemente 
zur Erforschung der 
Wachstumsheraus-

forderungen

Nutzen theoretischer 
Vorarbeiten 

(Elemente des 
Arbeitsmodells)

Art
Bezugsraster und

Arbeitshypothesen

Identifizierung Identifizierungsraster

Lösung Lösungsraster
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Inhalte der Befragung Theoretische Vorarbeiten Ziele des Interviewabschnitts 
Teil 1: Unternehmensprofil und Wachstumspfad 

1.1 Unternehmensprofil bei und nach der Gründung 

 Offene Fragen zum Hintergrund 
der Interviewpartner und der Un-
ternehmensentstehung 
 

 Keine  Wissensgenerierung zur Unter-
nehmensentstehung und -entwick-
lung 

 Vervollständigen der Fallstudie 
1.2 Erfassen des Wachstumspfades 

 Offene Fragen zum Wachstums-
verlauf des Unternehmens 
 

 Arbeitsdefinition für Hyper 
Growth Startups (Abschnitt 2.3.2) 

 Prüfung der Hyper-Growth-Star-
tup-Arbeitskriterien 

Teil 2: Wachstumsherausforderungen 
2.1 Phasenbestimmung des Unternehmens 

 Geschlossene Fragen zum Be-
stimmen der Wachstumsphase des 
Unternehmens 

 Arbeitsdefinition der Wachstums-
phase (Abschnitt 2.1.2) 

 Einheitliche Festlegung des für 
die Befragung relevanten Zeit-
raums 

 Hineinversetzen des Interviewten 
in diese Phase 

2.2 Wachstumsherausforderungen in der Wachstumsphase (offener Teil) 

 Offene Fragen zu den Wachs-
tumsherausforderungen 
 

 Einteilungsraster gemäss dem Ar-
beitsmodell (Art, Identifizierung, 
Lösung) 

 Offenes Erfassen der grössten 
Wachstumsherausforderungen 

 Gewinnen von Details, wie sie 
entdeckt und gelöst wurden 

2.3 Wachstumsherausforderungen in der Wachstumsphase (Gesprächseinordnung und -vertiefung) 

 2.3-A: Erfassen der Probleminten-
sität der von Wachstumsheraus-
forderungen betroffenen Bereiche 
des Arbeitsmodells 

 Auswahl von den vier Bereichen 
mit der grössten Problemintensität 
mit der Likert-Einteilung 

 Elemente des modifizierten St. 
Galler Management-Modells als 
Bezugsraster für Wachstumsher-
ausforderungen  
(Abschnitt 4.1.3) 

 

 Auswahl der am stärksten von 
Herausforderungen betroffenen 
Bereiche für die nachfolgende  
Detailbefragung 

 Hilfestellung für den Interview-
ten, um keine Bereiche zu verges-
sen 

 Vergleichbarkeit der einzelnen  
Interviews 

 2.3-B: Detailbefragung zu den 
vier problemintensivsten Berei-
chen des modifizierten St. Galler 
Management-Modells  

 Jeweils: Geschlossene Fragen zu 
den Arbeitshypothesen zur Art der 
Herausforderungen  

 Offene Fragen zu den Erkenntnis-
sen zu Details, zur Identifikation 
und zur Lösung der Herausforde-
rungen 

 Verwendung der Arbeitshypothe-
sen (Abschnitt 4.1.4) zur Bildung 
der Fragen  

 Einteilungsraster gemäss dem Ar-
beitsmodell (Details, Identifizie-
rung und Lösung) 

 Prüfen der Arbeitshypothesen  
 Generieren von Detailkenntnissen 

zur Art, Identifizierung und Lö-
sung der Wachstumsherausforde-
rungen 

2.4 Erhaltene und gewünschte Unterstützung bei Wachstumsherausforderungen 

 Offene Fragen zu erhaltenen und 
gewünschten Hilfestellungen zum 
Lösen der Herausforderungen 

 Keine  Erfassen von Möglichkeiten, wie 
Wachstumsherausforderungen in 
künftigen Hyper Growth  
Startups abgemildert werden  
können 

Teil 3: Grundlegende und dynamische Erfolgsfaktoren 

 Offenes Abfragen von Erfolgsfak-
toren für das Hyper-Growth-
Wachstum 

 Erkenntnisse zu den Erfolgsfakto-
ren von schnell wachsenden  
Unternehmen  
(Abschnitte 3.2.1 / 3.2.2) 

 Vervollständigen der Fallstudien 
um die wesentlichen Erfolgsfakto-
ren der Unternehmen 

Tabelle 25: Strukturierung des Interviewleitfadens unter Einbezug theoretischer Vorarbeiten (Quelle: 

Eigene Darstellung). 
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Im Hauptteil des Fragebogens, Teil 2 „Wachstumsherausforderungen“, werden die Ar-

beitshypothesen geprüft und wird exploratives Wissen generiert. Dazu wird zuerst eine 

Phasenbestimmung der Wachstumsphase des jeweiligen Unternehmens durchgeführt 

(Teil 2.1). Hierfür werden der Start und das Ende der für das Interview relevanten 

Wachstumsphase bestimmt. Dabei haben Erkenntnisse über die Wachstumsphase  

(Abschnitt 2.1.2) Verwendung gefunden. 

Anschliessend kommt es in Teil 2.2 zu einer offenen Befragung über die Wachstums-

herausforderungen. Durch offene Fragen soll vermieden werden, dass der Interviewte 

durch das Abfragen vorgegebener Problembereiche beeinflusst wird. Lediglich das Ein-

teilungsraster gemäss dem Arbeitsmodell (Art, Identifizierung, Lösung) wird zur Struk-

turierung des Gesprächsteils verwendet, um mehr Details zur Art, Identifizierung und 

Lösung der genannten Herausforderungen zu erhalten.  

Im letzten Bereich des Hauptteils (Teil 2.3) werden die Arbeitshypothesen und das Be-

zugsraster für die Befragung benutzt. Um in diesem vertiefenden Teil des Gesprächs zu 

gewährleisten, dass keine wesentlichen Problembereiche vom Interviewten vergessen 

werden, und um eine Vergleichbarkeit der einzelnen Fallstudien zu ermöglichen, wer-

den die tangierten Bereiche des modifizierten St. Galler Management-Modells als Be-

zugsraster für Wachstumsherausforderungen (siehe Abschnitt 4.1.3) eingesetzt. Mit 

Hilfe einer Likert-Einteilung gibt der Befragte in Teil 2.3-A an, wie er die Problemin-

tensität der einzelnen Bereiche wahrgenommen hat. Durch diese Vorauswahl können 

dann die vier Bereiche in Teil 2.3-B vertieft untersucht werden, die am stärksten von 

Herausforderungen betroffen waren. Dazu werden je Problembereich die gebildeten Ar-

beitshypothesen abgefragt (siehe Abschnitt 4.1.4) und es wird durch ein ergänzendes 

offenes Nachfragen geprüft, ob es noch zusätzliche Herausforderungen in dem Bereich 

gab. Zur Strukturierung des Gesprächs wird wiederum das Einteilungsraster gemäss 

dem Arbeitsmodell (Art, Identifizierung und Lösung) verwendet. Abschliessend gibt es 

eine Befragung im offenen Teil, in welchem die externe Unterstützung zur Lösung von 

Problemen in der Wachstumsphase abgefragt wird. 

Der dritte Teil dient dem Vervollständigen der Fallstudien. In diesem Bereich werden 

offen die „grundlegenden und dynamischen Erfolgsfaktoren“ der Hyper Growth Start-

ups (siehe Abschnitt 3.2.1 und 3.2.2) behandelt.  

Bei der Generierung von explorativem Wissen handelt es sich um einen iterativen Pro-

zess. Dieser Umstand machte sich in den Anpassungen des Interviewleitfadens bemerk-

bar. Nach den zwei Pilotstudien wurde der Interviewleitfaden angepasst. Dabei stellte 



Empirische Untersuchung  137 

 

die grösste Veränderung eine Kürzung der Befragung im Hauptteil dar. Im Gegensatz 

zur ersten Version der Befragung, bei welcher alle Bereiche des modifizierten St. Galler 

Management-Modells auf Wachstumsherausforderungen untersucht wurden, kam es zu 

der Vorselektion der vier am stärksten von Herausforderungen betroffenen Bereiche 

durch den jeweiligen Interviewpartner. Zudem wurden einige Fragestellungen gekürzt 

und verständlicher formuliert. Eine solche Änderung des Interviewleitfadens ist bei der 

Fallstudienmethode sinnvoll und gewünscht (Eisenhardt, 1989).  

An dieser Stelle muss noch angemerkt werden, dass der Hauptteil der Erkenntnisgene-

rierung durch die offenen Fragen in 2.2 und in 2.3-B stattfindet. Die Einteilung per  

Likertskala in 2.3-A dient lediglich dazu, gemeinsam mit dem Interviewpartner Berei-

che für den weiteren Gesprächsverlauf auszuwählen, und nimmt nur einen Bruchteil der 

Zeit des Gesprächs in Anspruch. Es soll dadurch keine quantitative Erhebung für die 

Erkenntnisgenerierung getätigt werden. Die Arbeitshypothesen in den vertiefenden Be-

reichen von 2.3-B dienen lediglich der groben Orientierung. Auch in diesem Abschnitt 

liegt der Schwerpunkt auf den offenen Nachfragen zur Art, zu Beispielen, Identifikato-

ren, den Lösungsansätzen und weiteren Wachstumsherausforderungen in den ausge-

wählten Subbereichen. Yin (2007) begrüsst bei der qualitativen Erhebung mit der Fall-

studienmethode ein strukturiertes Vorgehen und den Einbezug von Erkenntnissen aus 

der bestehenden Theorie. Durch die beschriebene Operationalisierung wird diesem  

Postulat nachgegangen, um zum einen eine einheitliche Datenerhebung und zum  

anderen eine vergleichende Fallstudienanalyse zu ermöglichen. 

5.4 Datenerhebung  

Bei der Fallstudienmethode werden häufig mehrere Datenquellen verwendet. Beispiels-

weise die Befragung mit persönlichen Interviews, die Beobachtung und die Inhaltsana-

lyse von Dokumenten und Archivmaterial (Borchardt & Göthlich, 2009). Auch für die 

Generierung dieser Fallstudien sorgen mehrere Quellen. Die Befragung in Form von 

semistrukturierten Interviews dient dabei als Hauptgrundlage und wird durch die In-

haltsanalyse von verschiedenen Datenquellen, wie z. B. Geschäftsberichten, Firmenprä-

sentationen, Unternehmenswebseiten, Zeitungs- und Zeitschriftenartikeln, ergänzt. Für 

die Befragung sind nachfolgende Punkte festzulegen. 

Erhebungsinstrument und -ort: 

Das Experteninterview wird vor Ort, per Skype oder in einzelnen Fällen per Telefon 

geführt.  
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Vorbereitung und Zeitdauer: 

Den Interviews soll eine Recherche über das Unternehmen vorausgehen. Die Unterneh-

mensrecherche erfolgt dabei durch eine Inhaltsanalyse der Internetseite des Unterneh-

mens, bereitgestellte Unterlagen und Presseartikel. Die Recherchen dienen zur Vorbe-

reitung auf das Interview und dazu, die Fallstudien zu vervollständigen. Den Teilneh-

menden wird vorab ein verkürzter Interviewleitfaden zugesendet. Die geplante Zeit-

dauer beträgt pro Interview ein bis zwei Stunden.  

Ablaufplan der Interviews: 

Vor dem eigentlichen Interview kommt es zu einer Gesprächseinleitung. Dabei wird die 

Person des Interviewers vorgestellt und ein kurzer Überblick über den Ablauf sowie 

Anlass des Interviews gegeben. Damit soll eine entspannte und persönliche Atmosphäre 

geschaffen werden. Ein so aufgebautes Vertrauen kann die Auskunftsbereitschaft erhö-

hen (Lamnek, 2005). Vor dem Start des Interviews wird um eine Erlaubnis zur Intervie-

waufzeichnung gebeten. Dadurch kann sich der Interviewer besser auf das Gespräch 

konzentrieren und es anschließend genauer auswerten (Borchardt & Göthlich, 2009). 

Danach werden die einzelnen Punkte des Interviewleitfadens in chronologischer  

Reihenfolge besprochen (siehe Abbildung 17): 

Teil 1: Unternehmensprofil & Wachstumspfad  
1.1 Unternehmensprofil bei und nach der Gründung  

1.2 Erfassen des Wachstumspfades  

Teil 2: Wachstumsherausforderungen  
2.1 Phasenbestimmung des Unternehmens  

2.2 Wachstumsherausforderungen in der Wachstumsphase (offener Teil)  

2.3 Bestimmung der Problemintensität – zur Auswahl der vier von Wachstumsherausforderungen am stärksten 

tangierten Bereiche (Teil A) und Gesprächsvertiefung dieser vier Bereiche (Teil B) 

2.3.1 Strategie (Ordnungsmoment) 

2.3.2 Struktur (Ordnungsmoment) 

2.3.3 Kultur (Ordnungsmoment) 

2.3.4 Gründerteam 

2.3.5 Geschäftsprozesse (Prozesse) 

2.3.6 Unterstützungsprozesse (Prozesse) 

2.3.7 Unternehmensressourcen 

2.3.8 Externe Anspruchsgruppen 

2.4 Erhaltene und gewünschte Unterstützung bei Wachstumsherausforderungen  

Teil 3: Grundlegende und dynamische Erfolgsfaktoren  

Abbildung 17: Ablaufreihenfolge der Experteninterviews (Quelle: Eigene Darstellung).  

Die im ersten Teil des Interviews gestellten Fragen zielen auf faktenbasierte, objektive 

Antworten. Deshalb ist dieser Teil der Befragung als relativ unkritisch zu erachten. Zu 

Beginn des zweiten Teils ist es bedeutsam, die für die Untersuchung relevante Zeit des 
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Unternehmenslebenszyklus zu bestimmen. Dazu wird die Wachstumsphase gemäss Ar-

beitsdefinition erläutert. Die für das Interview relevante Wachstumsphase startet zu dem 

Zeitpunkt, bei welchem erstmals 10 Mitarbeiter beschäftigt waren oder ein Umsatz von 

über 1 Mio. CHF erwirtschaftet wurde. Sie endet drei Jahre nach dem ersten Überschrei-

ten einer Beschäftigtenanzahl von mehr als 100 oder einem Umsatz von über 10 Mio. 

CHF. Maximal werden die ersten zehn Geschäftsjahre betrachtet. Der Interviewpartner 

wird gebeten sich in die Zeit des Beginns der Wachstumsphase zu versetzen. Anschlies-

send startet der offene Teil der Befragung zu Wachstumsherausforderungen des Mana-

gements (Teil 2.2). Dazu wird der Experte aufgefordert die aus seiner Sicht vier grössten 

Managementherausforderungen in der Wachstumsphase zu nennen. Er wird dabei weder 

gelenkt noch werden ihm mögliche Problembereiche vorgeschlagen. Der Interviewte 

soll spontan und frei antworten können. Der Interviewer muss gut zuhören und geschickt 

nach Details zu den Herausforderungen, den Determinanten für die Identifikation und 

Lösungen fragen. Anschliessend wird im geschlossenen Teil 2.3 eine Rangordnung der 

Problemintensität der acht Bereiche des modifizierten St. Galler Management-Modells 

durchgeführt. Tabelle 26 zeigt das Einteilungsraster aus dem Interviewleitfaden.  

Tabelle 26: Bestimmen der Problemintensität der Bereiche des modifizierten St. Galler Management 

-Modells (Quelle: Eigene Darstellung).  

Zum Erfassen der Problemintensität wird eine Likertskalierung von 1 bis 5 verwendet. 

Dabei bedeutet 1 „überhaupt keine Zustimmung“ und 5 „volle Zustimmung“ 
(Diekmann, 2006), dass der abgefragte Bereich von Wachstumsherausforderungen tan-

giert war. Durch dieses Vorgehen können die vier Bereiche ausgewählt werden, welche 

von den grössten Herausforderungen betroffen waren. In Teil 2.3 werden dann die ent-

sprechenden Fragen dazu besprochen und um neue Inhalte der Experten ergänzt. Dieser 

Problemintensität der Wachstumsherausforderung in den nachfolgenden Bereichen: 
 1 2 3 4 5 
Unternehmensstrategie (z. B. Vision, Wachstumsstrategie oder Positionierung) 
 

     

Unternehmensstruktur (z. B. Aufbau- oder Ablaufstrukturen) 
 

     

Unternehmenskultur (z. B. allgemeine Stimmung, Mitarbeiter- oder Managementver-
halten) 

     

Gründer und -team (z. B. persönliche Managementfähigkeit, Teamentscheidungen 
und Teamkonstellationen oder persönliche Belastung) 

     

Geschäftsprozesse (z. B. Kunden-, Leistungserstellungs- oder Leistungsinnovations-
prozesse) 

     

Unterstützungsprozesse (z. B. Personal- und Weiterbildungs-, Infrastruktur-, Informa-
tions-, Kommunikations-, Risiko- oder Rechtsprozesse) 

     

Unternehmensressourcen (z. B. Personal-, Management-, Produktions-, Finanz- oder 
Infrastrukturressourcen) 

     

Anspruchsgruppen (z. B. Ansprüche von Mitarbeitern, Kapitalgebern, Lieferanten, 
Wettbewerbern oder Staat bzw. Öffentlichkeit) 
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Teil der Erhebung ist bis auf die Orientierung an den Arbeitshypothesen ebenfalls offen 

gehalten. In dem Fall, dass bereits im offenen Teil 2.2 die gleichen Sachverhalte ange-

sprochen wurden, kommt es im Bereich 2.3 zu einer Gesprächsvertiefung. Neue Sach-

verhalte werden ergänzend aufgenommen. Dadurch ist gewährleistet, dass keine Sach-

verhalte durch eine zu starke Strukturierung vergessen werden (dafür gibt es den offenen 

Frageteil 2.2). Zudem wird dem Befragten die Hilfestellung gegeben, sich an einem Be-

zugsraster orientieren zu können, um keine Erkenntnisse im intensiven Gespräch zu 

übersehen (Teil 2.3). Ergänzend wird in Bereich 2.4 nach den extern erhaltenen Unter-

stützungen zum Lösen der Wachstumsherausforderungen gefragt. Im dritten Teil des 

Interviews hat der Interviewte die Möglichkeit, die von ihm gesehenen grundlegenden 

und dynamischen Erfolgsfaktoren zu erläutern. Danach wird das Interview durch Infor-

mationen zur Auswertung und zur Validierung abgeschlossen. 

Durch den strukturierten Interviewleitfaden ist ein klarer Ablauf für alle Interviews vor-

gegeben. Auf diese Weise wird eine gewisse Vergleichbarkeit zwischen den einzelnen 

Fällen geschaffen (Schnell et al., 2005). Bei der Befragung muss darauf geachtet wer-

den, dass es zu möglichst geringen „response errors“ kommt. Die häufigsten Fälle bei 
diesen „Antwortverzerrungen“ sind nach Stier (1999) die „soziale Erwünschtheit“ und 
„Zustimmungstendenz“ (Akquieszenz). „Antworten können durch ‚soziale Erwünscht-
heit‘ dahingehend verzerrt werden, dass der Interviewte Angst bzw. Scham vor einer 

ehrlichen, aber ihm nicht genehmen Antwort hat. Wird durch den Interviewten einer 

Frage zugestimmt, ohne dass es einen Zusammenhang zum Kern der Frage gibt, so 

spricht man von ‚Zustimmungstendenz‘“ (Stier, 1999, S.186).5 In der durchzuführenden 

Befragung soll deshalb die „soziale Erwünschtheit“ durch das Nachfragen und Fordern 

von Beispielen abgemildert werden. Die „Zustimmungstendenz“ sollte aufgrund der re-
lativ offen gehaltenen Fragestellung vermieden werden. Insgesamt konnten neun Unter-

nehmen zur Teilnahme an der Untersuchung bewogen werden. Dabei kam es mit 17 

Personen zu semistrukturierten Interviews. Die Gespräche wurden im Zeitraum vom 

18.10.2013 bis zum 6.11.2014 durchgeführt. 

 

                                              
5 „Zustimmungstendenzen [treten] vor allem in unklar definierten Situationen bei Personen auf, die solche Situa-
tionen als lediglich durch Deferenz und Anpassung bewältigbar erlernt haben“ (Schnell, Hill, & Esser, 1992, S. 
302). 
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5.5 Falldarstellung und -analyse 

Um die erhobenen Daten auszuwerten, sind zwei Analyseschritte notwendig. Zuerst 

müssen die Daten in Einzelfallstudien dargestellt und analysiert werden. Anschliessend 

sind die gewonnenen Erkenntnisse der Einzelfallstudien fallübergreifend zu analysieren. 

In Abschnitt 5.5.1 finden dafür die Darstellung und Analyse der Einzelfallstudien statt. 

Danach werden in Abschnitt 5.5.2 die fallstudienübergreifende Darstellung und das 

Vorgehen bei der fallstudienübergreifenden Analyse erläutert. 

5.5.1 Darstellung und Analyse der Einzelfallstudien 

In diesem Abschnitt erfolgen in Unterabschnitt 5.5.1.1 die Darstellung der Einzelfall-

studien und in Unterabschnitt 5.5.1.2 die Analyse der Daten der Einzelfallstudien. Ab-

schliessend sind in Unterabschnitt 5.5.1.3 Anmerkungen zu Sachverhalten aufgeführt, 

die sich im Kontext der Datenerhebung und Analyse der Daten der Einzelfallstudien 

ergeben haben.  

5.5.1.1 Darstellung der Einzelfallstudien 

Für die Datenanalyse bei Fallstudien gibt es keine einheitliche und festgeschriebene 

Vorgehensweise. Sie ist aber von hoher Bedeutung und sollte ausführlich dokumentiert 

werden (Borchardt & Göthlich, 2009; Yin, 2009). Die Analyse der einzelnen Fallstudien 

ist das zentrale Element der Erkenntnisgewinnung. Sie ist dabei meist der anspruchs-

vollste Teil der empirischen Untersuchung. Bei der Einzelfallbetrachtung ist die sehr 

grosse und unterschiedliche Menge an Informationen häufig das grösste Problem bei der 

Auswertung (Eisenhardt, 1989). Laut Borchardt & Göthlich (2009) ist der Ausgangs-

punkt der Analyse deshalb die Strukturierung der Daten in den einzelnen Fällen. Eine 

Darstellung der Fallstudien in narrativer Beschreibung mit grafischer oder tabellarischer 

Veranschaulichung ist zulässig und erwünscht, wenn sie die Auswertung und Vergleich-

barkeit erleichtert (Eisenhardt, 1989). Deshalb wird jede Fallstudie zu den einzelnen 

Unternehmen mit gleichem Aufbau abgebildet: 

Darstellung der Hintergrundinformationen zum Unternehmen und Interview: 

Eingangs werden in einer Tabelle Kennziffern zur schnellen Einordung des Unterneh-

mens aufgeführt. Dazu gehören ein Forschungsname des Unternehmens, das Grün-

dungsjahr, die Mitarbeiteranzahl und der Umsatz für das Jahr 2013, die Branche, die 

Tätigkeit, der Einsatz von Fremdkapital in der Gründungsphase und der Birch-Index des 

Unternehmens. Zudem wird angegeben, welche Position die Interviewpartner 1 und 2 

im Unternehmen haben. 
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Darstellung des Geschäftsmodells und der Unternehmensgründung: 

In diesem Abschnitt wird skizziert, wie die Geschäftsidee entstanden ist, durch welche 

Personen und Fähigkeiten sich das Gründerteam zusammengesetzt hat, inwieweit das 

Unternehmen fremdfinanziert wurde und welches Geschäftsmodell es nun ausübt. 

Darstellung des Wachstumsprozesses und der Erfolgstreiber: 

Anhand eines Diagramms werden die absoluten Wachstumskennziffern des Umsatzes 

und der Mitarbeiteranzahl der ersten zehn Geschäftsjahre abgebildet. Zudem wird ange-

geben, wie sich diese Kennziffern in dem Zeitraum jährlich verändert haben. Mit dem 

Birch-Index kann zudem aufgezeigt werden, wie sich das Wachstum im Verhältnis zu 

den anderen Unternehmen der Studie entwickelt hat. 

Damit nachvollzogen werden kann, wodurch das Wachstum ausgelöst wurde, werden 

tabellarisch die wichtigsten Ereignisse, welche für das Wachstum des Unternehmens 

verantwortlich gemacht werden, dargestellt. Die Ereignisse werden zudem im Fliesstext 

genauer erläutert. An dieser Stelle werden auch die grundlegenden und dynamischen 

Erfolgsfaktoren angegeben.  

Darstellung der Wachstumsherausforderungen: 

Je Unternehmen werden die entstandenen Wachstumsherausforderungen aufgezeigt. 

Eingangs erfolgt dies mit Hilfe eines übersichtlichen „Problembildes“ des Unterneh-
mens. Dabei wird beschrieben, inwieweit und in welchem Umfang in den einzelnen Be-

reichen des Arbeitsmodells Herausforderungen aufgetreten sind.  

Die ausführlichen Untersuchungserkenntnisse zu den vier am stärksten von Herausfor-

derungen tangierten Bereichen werden im Anschluss erörtert. Dabei wird jeweils auf die 

zwei grössten Herausforderungen der ausgewählten Bereiche im Detail eingegangen. 

Zudem wird aufgezeigt, wie diese Herausforderungen identifiziert und gelöst wurden. 

Im Anschluss werden zusätzliche Erkenntnisse zu den Herausforderungen aufgeführt, 

welche im offenen Teil der Befragung gewonnen wurden. 

Darstellung der erfahrenen und gewünschten Unterstützung: 

Im letzten Abschnitt wird in narrativer Form geschildert, inwieweit die Unternehmen 

beim Überwinden der Wachstumsherausforderungen Hilfe erhalten bzw. welche Unter-

stützung sie sich gewünscht haben.  
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5.5.1.2 Analyse der Daten der Einzelfallstudien 

Für die Erstellung der Einzelfallstudien wurden verschiedene Quellen herangezogen. 

Die grösste Fülle an Erkenntnissen kam dabei durch die Experteninterviews mit je zwei 

Interviewpartnern (Q1 und Q2) der Unternehmen zustande. Als Ergänzung dienten wei-

tere Datenquellen, wie das Beiblatt „Wachstumspfad des Unternehmens“ (Q3) (siehe 

Anhang nach dem Interviewleitfaden), welches pro Fall von einem Interviewpartner 

ausgefüllt wurde, teilweise firmeninterne Dokumente (Q4), wie z. B. Geschäftsberichte 

oder Unternehmenspräsentationen, öffentlich zugängliche Firmendokumente (Q5), wie 

Firmenbroschüren oder Internetpräsenzen, öffentlich zugängliche Informationen Dritter 

über das Unternehmen (Q6), wie Zeitungsartikel oder Branchenmitteilungen, und ver-

einzelt eigene Beobachtungen (Q7), welche durch den Interviewer beim Firmenbesuch 

gemacht wurden. In Tabelle 27 ist aufgeführt, welche Quellen in welchen Abschnitten 

der Fallstudien verwendet wurden.  

Abschnitt/Quelle: Q1 Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 
Hintergrundinformationen x x x     
Geschäftsmodell x   x x x  
Wachstumsprozess x  x x x x  
Erfolgsfaktoren x x  x x x x 
Wachstumsherausforde-
rungen 

x x      

Unterstützung x x      

Legende: 
Q1 Interviewpartner 1 
Q2 Interviewpartner 2 
Q3 Beiblatt – Wachstumspfad des Unternehmens 
Q4 Firmeninterne Dokumente, wie Geschäftsberichte, Präsentationen, … 
Q5 Öffentlich zugängliche Firmendokumente, wie Broschüren, Webseite, … 
Q6 Öffentliche Informationen Dritter, wie Zeitungsartikel, Branchenmitteilungen, 

… 
Q7 Eigene Beobachtungen des Interviewers 

Tabelle 27: Verwendete Datenquellen für die Erstellung der Einzelfallstudien (Quelle: Eigene Darstellung). 

Ziel der Datenanalyse war es, durch die gesammelten Datenquellen Erkenntnisse für die 

einzelnen Fragestellungen der Arbeit zu erlangen und diese in einer geschlossenen Fall-

studie strukturiert abzubilden. Solch eine strukturierte Zuordnung der Erkenntnisse mit 

Hilfe eines Kategoriensystems wird bei Mayring (2010) ausdrücklich gefordert. Als 

Technik für die Erkenntnisgewinnung dient dabei häufig die qualitative Inhaltsanalyse. 

Dabei werden aus den in Textform übertragenen Datenquellen relevante Bereiche her-

ausgegriffen, welche auf eine ex ante vorgenommene Struktur (Kategorisierung) passen 

(Mayring, 2010). Als Kategoriensystem diente die im vorangehenden Unterabschnitt 
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5.5.1.1 aufgezeigte Darstellungsform des Interviewleitfadens. Im Detail wurde für die 

Datenanalyse und Fallstudiengenerierung wie folgt vorgegangen (pro Fall): 

1. Zusammentragen und grobes Sichten aller vorhandenen Datenquellen 
2. Überführen der Tonbandaufnahmen in Transkriptionsskizzen 
3. Auswerten der Dokumente und Transkriptionsskizzen durch eine Inhaltsanalyse 
4. Paraphrasieren und Strukturieren der Erkenntnisse im Kategoriensystem 
5. Übertragen der einzelnen Erkenntnisse in eine narrative Form und Tabellen 
6. Validieren der Fallstudie durch die Interviewpartner 

 
Zum Erstellen der einzelnen Fallstudien wurden zuerst pro Studie alle verfügbaren Da-

tenquellen zusammengetragen, gesichtet und auf ihre Qualität geprüft. Nicht relevante 

oder unseriöse Datenquellen wurden aussortiert. Im Anschluss wurden die Tonbandauf-

nahmen zu den Experteninterviews (Q1 und Q2) angehört und aufbereitet. Die Aufbe-

reitung erfolgte dadurch, dass relevante Aussagen mit Hilfe einer skizzenhaften Tran-

skription niedergeschrieben wurden. Beim Erstellen der Transkriptionsskizzen wurde 

direkt die Technik der Paraphrasierung angewendet. Mayring (2010) beschreibt dabei 

das Vorgehen wie folgt: „Streiche alle nicht (oder wenig) inhaltstragenden Textbe-

standteile wie ausschmückende, wiederholende, verdeutlichende Wendungen. […] 
Übersetze die inhaltstragenden Textstellen auf eine einheitliche Sprachebene. […] 
Transformiere sie auf eine grammatikalische Kurzform“ (Mayring, 2010, S. 606). Die 

Transkriptionsskizzen orientierten sich an den Kapiteln des Interviewleitfadens. 

Dadurch konnten bei der Auswertung die Erkenntnisse zu den einzelnen Bereichen 

leichter gefunden und verwendet werden. Die systematische Vorgehensweise bei der 

Befragung erleichterte die Erkenntniszuordnung innerhalb der Transkriptionsskizzen. 

Auf das Anfügen der Transkripte an diese Arbeit wurde verzichtet, da den Teilnehmen-

den volle Anonymität zugesichert wurde und durch den kompletten Datenumfang eine 

Zuordnung zu den Unternehmen möglich wäre.  

Die Aufbereitung der weiteren Quellen (Q3-Q7) erfolgte anhand einer Dokumentenana-

lyse. In den Dokumenten und Notizen wurden relevante Informationen, welche den Ka-

piteln der Fallstudien zugeordnet werden konnten, identifiziert und entsprechend mar-

kiert. Im Anschluss wurden alle relevanten Erkenntnisse aus den verschiedenen Quellen 

(Q1-Q7) in einem übergeordneten Datenblatt zusammengetragen und verdichtet.  

Das Auswerten der Informationen für die Fallstudienabschnitte „Hintergrundinformati-
onen“, „Geschäftsmodell“ und „Wachstumsprozess“ war in der Regel unproblematisch. 
Hierbei flossen zwar viele verschiedene Datenquellen ein, allerdings waren diese meist 

von faktenbasiert, was subjektive Verzerrungen weitestgehend ausschloss.  
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Die Fallstudienabschnitte „Erfolgsfaktoren“, „Wachstumsherausforderungen“ und „Un-
terstützung“ fussen vor allem auf den Erkenntnissen, welche durch die Expertengesprä-

che mit jeweils zwei Interviewpartnern erlangt wurden. Dabei handelt es sich meist um 

Ansichten, welche häufig subjektiv geprägt sind und teilweise unterschiedlich oder gar 

konträr ausfallen können. Deshalb mussten nachfolgende Analyseregeln aufgestellt 

werden: 

Gleiche Aussagen beider Interviewpartner: In den meisten Fällen der Interviews waren 

die Aussagen der Interviewpartner deckungsgleich. Diese Aussagen wurden in der Fall-

studie verwendet und es wurde explizit auf die hohe interne Validität hingewiesen.  

Leicht abweichende oder ergänzende Aussagen der Interviewpartner: Teilweise gab es 

durch die Interviewpartner in den einzelnen Abschnitten Ergänzungen, welche das Er-

kenntnisbild zu dem Herausforderungsbereich abrundeten. Diese Aussagen wurden in 

den Fall übernommen und als ergänzende Aussage vermerkt. 

Stark abweichende Aussagen der Interviewpartner: Bei konträren Aussagen wurde teil-

weise während des Interviews oder ex ante im Zuge der Auswertung versucht die Mei-

nungsverschiedenheit zum anderen Interviewpartner zu klären. Vereinzelt beruhten 

diese auf Missverständnissen. Es gab aber auch unterschiedliche Ansichten, welche 

nicht bereinigt werden konnten. Diese wurden so in den Fallstudien aufgenommen und 

es wurde darauf verwiesen.  

Das in jeder Fallstudie aufgezeigte Problembild des Unternehmens wurde durch die Be-

wertungen beider Interviewpartner ermittelt. Dazu wurden die Werte gemittelt darge-

stellt. Bei grösseren Abweichungen wurde versucht zu klären, worin die unterschiedli-

che Einschätzung liegt. In dem sehr seltenen Fall, dass tatsächlich divergierende An-

sichten vorlagen, wurden die Äusserungen in den Fall aufgenommen und wurde darauf 

explizit verwiesen. Teilweise wurden dann auch bei den Interviewpartnern unterschied-

liche Herausforderungsbereiche besprochen, was dazu führte, dass manche Fallstudien 

über mehr als vier vertieft betrachtete Bereiche verfügen.  

5.5.1.3 Anmerkungen zur Datenerhebung und -analyse 

Die Kontaktaufnahme und Terminvereinbarung war aufgrund der verantwortungsvollen 

Positionen der Interviewpartner nicht immer einfach. Deshalb haben sich die 17 Gesprä-

che über rund 12 Monate verteilt. Zudem ist es in einem Fall nicht gelungen mit zwei 

Personen aus dem Unternehmen zu sprechen. Deshalb wird die Fallstudie des UN 2 auf 
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Basis eines einzigen Interviewgesprächs aufgestellt. Die Gespräche dauerten im kürzes-

ten Fall 44 Minuten und im längsten Fall 116 Minuten. Besondere Auffälligkeiten oder 

Verständnisprobleme haben sich in den Gesprächen nicht ergeben.  

Die ersten Interviews wurden mit einem leicht anders strukturierten Interviewleitfaden 

geführt. Dieser Umstand ist dem iterativen Prozess geschuldet, welcher durch die Pilot- 

und Hauptstudie zustande gekommen ist. Durch die Erkenntnisse in der Pilotstudie (mit 

zwei Unternehmen) kam es so zu Anpassungen im Interviewleitfaden, was die Reihen-

folge und Art der Fragen leicht veränderte. Solch eine Anpassung des Interviewleitfa-

dens um neue Erkenntnisse ist bei der Fallstudienmethode sinnvoll und wird durchaus 

gewünscht (Eisenhardt, 1989). Es stellte sich bei der Auswertung der einzelnen Fallstu-

dien heraus, dass es unproblematisch war, alle Fallstudien gleich darzustellen. Dadurch 

war eine Basis für die fallübergreifende Analyse gegeben.  

Vereinzelt kam es innerhalb von Fallstudien zu grösseren Abweichungen der Einschät-

zungen der zwei teilnehmenden Interviewpartner bei der Selbsteinschätzung des Prob-

lembildes. Dies führte in den Gesprächen teilweise zu anderen Problembereichen, wel-

che im Detail besprochen wurden. Deshalb konnte es vorkommen, dass die Inter-

viewpartner z. B. drei sich überschneidende Bereiche angesprochen haben und jeweils 

ein weiterer Herausforderungsbereich behandelt werden musste. In diesen Fällen wur-

den in der Auswertung und Falldarstellung alle erwähnten Bereiche angegeben.  

Wie bereits in Abschnitt 5.1.3 zu den Gütekriterien der Fallstudienmethode dargelegt 

wurde, wird für die Validität gefordert, dass die Einzelfallstudien den Interviewpartnern 

zur Prüfung zugestellt werden (Borchardt & Göthlich, 2009; Yin, 2003). Jede Fallstudie 

wurde dafür den Interviewpartnern per Mail mit der Bitte um Überprüfung zugesendet. 

Vereinzelt gab es Korrekturanmerkungen oder Ergänzungen, welche vorgenommen 

wurden. Dabei handelte es sich z. B. um gewünschte Abänderungen, welche die Ano-

nymität erhöhen, oder Anmerkungen zu einzelnen Bereichen der Fallstudien, die die 

Interviewten anders geäussert hatten. Durch diese Anpassungen konnte gewährleistet 

werden, dass die Fallstudien den Aussagen der Gesprächspartner entsprechen.  

5.5.2 Fallstudienübergreifende Darstellung und Analyse  

In diesem Abschnitt werden in Unterabschnitt 5.5.2.1 die Darstellung der fallstudien-

übergreifenden Erkenntnisse und in Unterabschnitt 5.5.2.2 das Vorgehen bei der fallstu-

dienübergreifenden Analyse erläutert. Abschliessend sind in Unterabschnitt 5.5.2.3 An-

merkungen zu Sachverhalten aufgeführt, die sich im Kontext der Datenanalyse ergeben 

haben.  
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5.5.2.1 Darstellung der fallstudienübergreifenden Erkenntnisse 

Es wurden verschiedene Möglichkeiten der Darstellungsform der Erkenntnisse für die 

einzelnen Abschnitte eruiert. In Tabelle 28 sind die gewählten Darstellungsformen der 

Analyseergebnisse zu den einzelnen Abschnitten mit Erläuterung aufgeführt. Dabei ori-

entiert sich die fallübergreifende Darstellung weitestgehend an der Einzelfalldarstellung 

(siehe Unterabschnitt 5.5.1.1), weshalb auf eine ausführliche Erläuterung verzichtet 

wird. 

Abschnitt Inhalte Darstellungsform 
Basisdaten zu den teilneh-
menden Unternehmen 

 Unternehmensdeterminanten der neun 
teilnehmenden Unternehmen (Alter, 
Umsatz, Mitarbeiteranzahl, durch-
schnittliches Birch-Wachstum, Bran-
chen- und Geschäftsmodelleinteilung) 

 Hintergrundinformationen zur Inter-
viewführung (Datum und Position der 
Gesprächspartner) 

 Wachstumsverlauf der Unternehmen 
im Vergleich (Mitarbeiter- und Um-
satzentwicklung) 

 Unternehmensdeterminanten und 
Hintergrundinformation: verglei-
chende Tabelle 

 Wachstumsverlauf: vergleichende 
Tabelle 

 Narrative Beschreibung 
 

Wachstumsherausforde-
rungen – Überblick  

 Darstellen des Problembildes gemäss 
der Selbsteinschätzung der Befragten 

 Darstellen der Wachstumsherausfor-
derungen gemäss der qualitativen Da-
tenanalyse  

 Problemintensität: Tabelle 
 Problemintensität aller Bereiche und 

Subbereiche: Häufigkeitsverteilung 
 Beschreibung der Verteilungen: 

Fliesstext 

Wachstumsherausforde-
rungen – Detailbetrach-
tung 

 Darstellen der aufgetretenen Wachs-
tumsherausforderungen pro Bereich 
und Subbereich 

 Erläutern der zentralen Herausforde-
rungen mit Details und Praxisbeispie-
len  

 Aufführen der zugehörigen Identifika-
tionsmerkmale und Abgleichen mit 
dem Identifikationsraster  

 Aufführen der zugehörigen Lösungs-
ansätze und Abgleichen mit dem Lö-
sungsraster 

Pro Bereich: 
 Darstellung der in den Subbereichen 

aufgetretenen Wachstumsherausfor-
derungen, Identifikationsmerkmale 
und Lösungsansätze: Tabelle 

Pro Subbereich: 
 Aufzählung der bedeutendsten Her-

ausforderungen, Identifikatoren und 
Lösungsansätze: Fliesstext 

Unterstützung  Darstellen der erhaltenen und ge-
wünschten externen Unterstützung 

 Häufigkeitsverteilung: Tabelle 
 Zusammengefasste Details zu den 

am häufigsten genannten Faktoren: 
Fliesstext 

Tabelle 28: Gewählte Darstellungsformen der fallübergreifenden Analyse (Quelle: Eigene Darstellung). 

5.5.2.2 Vorgehen bei der fallstudienübergreifenden Analyse 

Erst durch die fallübergreifende Datenanalyse („cross-case analysis“) der einzelnen 

Fallstudien („within-case analysis“) wird in der Regel der eigentliche Erkenntnisgewinn 
generiert (Borchardt & Göthlich, 2009). Allerdings gilt die Analyse mehrerer Fallstu-

dien gleichzeitig als sehr komplex und schwierig. Im Gegensatz zu quantitativen Ana-

lyseverfahren mangelt es häufig an einheitlichen und festgeschriebenen Verfahren der 

Datenauswertung (Borchardt & Göthlich, 2009; Yin, 2009).  
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In Beiträgen wie von Borchardt & Göthlich (2009), Eisenhardt (1989) oder Yin (2009) 

lassen sich aber Techniken finden, die auch für die fallübergreifende Analyse in dieser 

Arbeit verwendet werden. Ausgangspunkt der Analyse sind dabei die Einzelfallstudien. 

Für die fallübergreifende Datenanalyse müssen die einzelnen Fälle in ihrem Aufbau 

gleich strukturiert und vergleichbar sein (Borchardt & Göthlich, 2009). Aufgrund der 

bereits erläuterten gleichen Strukturierung der Einzelfallstudien (siehe Unterabschnitt 

5.5.1.1) ist eine Vergleichbarkeit gegeben. In Tabelle 29 wird aufgezeigt, welche Ab-

schnitte fallübergreifend analysiert wurden und wie dabei jeweils vorgegangen wurde. 

Abschnitt Vorgehen bei der Analyse 
Basisdaten zu den teil-
nehmenden Unterneh-
men 

1. Sichten der neun Einzelfallstudien in den Bereichen: 
o Darstellung – Hintergrundinformationen  
o Darstellung – Geschäftsmodell und die Unternehmensgründung 
o Darstellung – Wachstumsprozess  

2. Überführen relevanter Inhalte in Excel-Tabellen 
3. Interpretieren der Tabelle  

Wachstumsherausforde-
rungen – Überblick 
(Problemintensität) 

1. Sichten der Einzelfallstudien und Transkripte in dem Bereich: 
o Darstellung – Wachstumsherausforderungen (Problemintensität) 

2. Überführen der Ergebnisse der Likertskalen-Angaben in ein Auswertungs- 
datenblatt 

3. Auswertung der Häufigkeitsverteilung  

Wachstumsherausforde-
rungen – Details zu den 
acht Bereichen des Ar-
beitsmodells 

1. Sichten der Einzelfallstudien in dem Bereich: 
o Darstellung – Wachstumsherausforderungen 

2. Überführen relevanter Inhalte in ein Kategoriensystem „Wachstumsheraus-
forderungen – Details, Identifikatoren, Lösungsansätze“ unter der Verwen-
dung eines dafür aufgestellten Kategorisierungsverfahrens 

3. Auswerten der Häufigkeitsverteilung, je Bereich des Arbeitsmodells 
4. Narratives Erläutern der am häufigsten genannten Herausforderungen, Identi-

fikatoren und Lösungsansätze. In diesem Kontext erfolgt: 
o Qualitatives Abgleichen der Herausforderungen mit den  

Arbeitshypothesen 
o Qualitatives Einteilen der Identifikatoren in das Identifizierungsraster 
o Qualitatives Einteilen der Lösungsansätze in das Lösungsraster 

Tabelle 29: Vorgehen bei der fallübergreifenden Analyse der einzelnen Abschnitte (Quelle: Eigene  

Darstellung). 

Im Abschnitt „Wachstumsherausforderungen – Details zu den acht Bereichen des Ar-

beitsmodells“ wurde ein Kategorienbildungsverfahren verwendet.  

In Abbildung 18 werden die vier Schritte veranschaulicht und nachfolgend erläutert.  

 

Abbildung 18: Die vier Analyseschritte des Kategorienbildungsverfahrens (Quelle: Eigene Darstellung). 

1. Schritt 

Aufstellung eines 
Kategoriensystems 

2. Schritt

Sichtung relevanter 
Passagen in den 
Einzelfallstudien 

3. Schritt

Zuordnung der 
Erkenntnisse zum 
Kategoriensystem

4. Schritt

Verdichtung zu 
Mustern
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Schritt 1: Aufgrund der theoretischen Vorarbeit wurde ein Kategoriensystem für den zu 

analysierenden Abschnitt in Form einer Excel-Tabelle aufgestellt. In Tabelle 30 ist bei-

spielhaft ein Ausschnitt des Kategoriensystems für die Wachstumsherausforderungen in 

den einzelnen Bereichen des Arbeitsmodells abgebildet. Die Darstellung zeigt den Aus-

schnitt für den tangierten Bereich „Struktur“. 

Be-
reich 

Subbereich  Nennung  Betroffenes Unternehmen Anmer-
kung  

Art der Herausforderung – Bereich „Struktur“: 
   1 2 3 4 5 6 7 8 9 ∑  

S
tr

uk
tu

r 
 

Aufbaustruktur Herausforderung 1            

 Herausforderung 2            

 …            

 Ablaufstruktur Herausforderung 1            

 Herausforderung 2            

 ...             

Identifikation der Herausforderung – Bereich „Struktur“: 
   1 2 3 4 5 6 7 8 9 ∑  

S
tr

uk
tu

r 
  

Aufbaustruktur Identifikator 1            

 Identifikator 2            

 …            

 Ablaufstruktur Identifikator 1            

 Identifikator 2            

 ...             

Lösung der Herausforderung – Bereich „Struktur“: 
   1 2 3 4 5 6 7 8 9 ∑  

S
tr

uk
tu

r 
  

Aufbaustruktur Lösung 1            

 Lösung 2            

 …            

 Ablaufstruktur Lösung 1            

 Lösung 2            

 ...             

Tabelle 30: Darstellung eines Kategoriensystems am Beispiel der Art, Identifizierung und Lösung von 

Wachstumsherausforderungen im tangierten Bereich „Struktur“ (Quelle: Eigene Darstellung).  

Schritt 2: In den relevanten Passagen der Einzelfallstudien kam es zu einer Suche nach 

Nennungen des jeweiligen tangierten „Bereichs“ des Arbeitsmodells. Beispielsweise 

wurden Herausforderungen im Kontext mit der Struktur gesucht. Da die Einzelfallstu-

dien bereits thematisch strukturiert aufgebaut sind, liessen sich die relevanten Bereiche 

leicht identifizieren 

Schritt 3: Anschliessend wurden die gefundenen Nennungen einem Bereich, „Subbe-

reich“ und Faktor („Nennung“) zugeordnet. Wenn eine Zuordnung aufgrund eines feh-
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lenden Subbereichs des Arbeitsmodells nicht möglich war, wurde dieser zusätzlich auf-

geführt. Im Subbereich wurde jeder neu erwähnte Faktor in eine zusätzliche Zeile ein-

getragen. Zudem wurde in der zugehörigen Spalte des Unternehmens ein Kreuz gesetzt 

(„Betroffenes Unternehmen“). Details zu dem Faktor oder besondere Beispiele wurden 

in der Spalte „Anmerkung“ eingetragen. Dort wurde auch vermerkt, von welchem Fall-

studienbericht der Sachverhalt stammt. In dem Fall, dass ein Faktor bereits erwähnt 

wurde, erfolgte für jedes weitere Unternehmen mit derselben Nennung ein Vermerk per 

Kreuz in der Tabelle. Bei zusätzlichen qualitativen Erkenntnissen wurden diese in die 

Spalte „Anmerkung“ aufgenommen.  

Schritt 4: In dem Fall, dass es in einem Subbereich sehr viele ähnliche Nennungen gab, 

wurde versucht diese zu verdichten. Dabei war darauf zu achten, dass es zu keinem Er-

kenntnisverlust kam und sich die Nennungen unter einem neuen passenden Begriff zu-

sammenfassen liessen. Um eine möglichst hohe Objektivität zu gewährleisten, besprach 

der Auswerter diese Zusammenlegungen mit einem wissenschaftlichen Begleiter.  

Der Schwerpunkt der Analysetätigkeiten lag auf der Auswertung des Abschnitts 

„Wachstumsherausforderungen – Details zu den acht Bereichen des Arbeitsmodells“ 

(siehe Tabelle 29). Dabei sollte durch die Suche von wiederkehrenden Mustern ein Er-

kenntnisgewinn generiert werden (Yin, 2009). Durch die Einzel- und fallübergreifende 

Betrachtung wurden bestehende Arbeitshypothesen überprüft. Ein weiteres Interesse be-

stand darin, tiefgründige Erkenntnisse zur Art der Herausforderungen mit Beispielen zu 

erhalten. Zu den relevanten Herausforderungen wurden deshalb die Identifikatoren und 

Lösungsansätze in den beschriebenen Identifizierungs- und Lösungsrastern verdichtet. 

5.5.2.3 Anmerkungen zur Datenanalyse 

Die in den einzelnen Fallstudien gefundenen und in das Kategoriensystem überführten 

Erkenntnisse waren sehr umfangreich. Beispielsweise umfasste die Excel-Tabelle allein 

für die verschiedenen gefundenen Herausforderungen 135 Zeilen mit verschiedenen 

Einflussfaktoren. Die Schwierigkeit bestand darin, gleiche oder ähnliche Herausforde-

rungen in einem passenden gemeinsamen Begriff zu bündeln. Diese Verdichtung der 

Begrifflichkeiten war nur deshalb möglich, da es bereits die gute Strukturierung durch 

das gewählte Bezugsraster mit den verschieden Bereichen und Subbereichen des modi-

fizierten St. Galler Management-Modells gab. In Fällen, in denen eine Verdichtung 

nicht eindeutig möglich war, wurden beide Begrifflichkeiten stehengelassen und wurde 

auf eine Verdichtung zu Gunsten der Objektivität verzichtet. In dem nachfolgenden fall-

übergreifenden Ergebnisteil dieser Arbeit sind die verdichteten Tabellen abgebildet.  
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6 Ergebnisse 

In diesem Kapitel werden die Ergebnisse der empirischen Untersuchung dargestellt. 

Dazu werden in Unterkapitel 6.1 zuerst die Basisdaten zu den einzelnen Unternehmen, 

die an der Untersuchung teilgenommen haben, aufgelistet und dann neun ausführliche 

Einzelfallstudien aufgeführt. In Unterkapitel 6.2 werden anschliessend die fallübergrei-

fenden Ergebnisse betrachtet. 

6.1 Einzelfallstudien 

In Tabelle 31 sind die Basisdaten der Hyper Growth Startups, die an der Untersuchung 

teilgenommen haben, aufgelistet. Die Unternehmen wurden zwischen 1996 und 2010 

gegründet. Sie verfolgen mehrheitlich einen Tätigkeitsschwerpunkt im Bereich der 

Dienstleistungserbringung. Die Unternehmen wurden von Gründerteams mit durch-

schnittlich 3,7 Personen gegründet. Vor der Gründung nutzten 33 % der Firmen eine 

Seed-Finanzierung. Zum Start erhielten mit rund 55 % die meisten Unternehmen ex-

terne Mittel. In der Wachstumsphase wurden 33 % der teilnehmenden Firmen finanziert.  

Forschungsname UN 1 UN 2 UN 3 UN 4 UN 5 UN 6 UN 7 UN 8 UN 9 
Gründungsjahr 2003 2009 2008 2000 2010 2008 2002 2003 1996 
Haupttätigkeit Dienst-

leistung 
Dienst-
leistung 

Dienst-
leistung 

Dienst-
leistung 

Handel Handel Dienst-
leistung 

Dienst-
leistung 

Produk-
tion 

Branche Gesund-
heit &  

Soziales 

Gesund-
heit &  

Soziales 

Gastro-
nomie 

Gastro-
nomie 

E-Com-
merce 

Reisen Text & 
Sprachen 

UN- 
Beratung 

Chemie 

Gründer 3 3 4 4 5 5 3 4 2 

Seed 
-Finanzierung 

Nein Nein Nein Ja Nein Ja Nein Nein Ja 

Start-up 
-Finanzierung 

Ja Nein Nein Ja Ja Ja Nein Nein Ja 

Wachstums- 
finanzierung 

Ja Nein Nein Nein Ja Ja Nein Nein Nein 

Beschäftigte nach 
max. 10 Jahren 

421,0 220,0 125,0 240,0 150,0 75,0 141,0 140,0 51,0 

Umsatz nach max. 
10 Jahren in Mio. 
CHF 

49,1 15,0 14,0  65,0 22,0  17,0 115,0 

Ø Birch-Index – 
MA (10 Jahre) 

73,1 112,5 67,0 181,8 678,5 33,8 21,0 20,9 8,1 

Ø Birch-Index – 
Umsatz (10 Jahre) 

8,6 21,6 5,5  124,1 19,3  3,1 33,5 

Interviewpartner 
1 (Q1) 

Co-CEO, 
Gründer 

Co-CEO, 
Gründer 

CEO, 
Gründer 

CEO, 
Gründer 

CRO, 
Gründer 

CEO, 
Gründer 

Co-CEO, 
Gründer 

CEO, 
Gründer 

CEO 

Erhebungsdatum 20.03.14 16.03.14 21.07.14 13.08.14 18.10.13 17.09.14 25.02.14 10.10.14 07.03.14 
Interviewpartner 
2 (Q2) 

Co-CEO x CEO ei-
nes TU 

VR, In-
vestor 

COO VR, In-
vestor 

COO VR Leiter 
Prod. 

Erhebungsdatum 25.08.14 x 21.07.14 06.10.14 31.10.14 23.09.14 06.11.14 16.12.14 21.03.14 

Tabelle 31: Basisdaten der teilnehmenden Forschungsobjekte (Quelle: Eigene Darstellung). 
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In Tabelle 32 und Tabelle 33 sind die Beschäftigungs- und Umsatzverläufe vergleichend 

aufgelistet. Allen teilnehmenden Unternehmen ist gemeinsam, dass sie die Auswahlkri-

terien (siehe Abschnitt 5.2.1) erfüllt haben. Maximal zehn Jahren nach der Gründung 

haben sie entweder mehr als 100 Mitarbeiter beschäftigt (7 von 9 Unternehmen) oder 

über 10 Mio. CHF Umsatz im letzten Geschäftsjahr erzielt (9 von 9 Unternehmen6).  

Es gibt Forschungssubjekte, für die die Daten der ersten zehn Geschäftsjahre vollständig 

vorliegen, und solche, welche erst vier oder fünf Jahre alt sind (UN 5 oder UN 2) und 

bereits die relevanten Zahlen erreicht haben. 

Jahr: UN 1 UN 2 UN 3 UN 4 UN 5 UN 6 UN 7 UN 8 UN 9 MA �̅ MA Zu-
wachs 
in % 

MA 
Birch-
Index 

1. 10 6 1 40 50 5 5 4 5 14 1300 % 182 
2. 31 35 10 65 120 5 10 5 10 32,3 131 % 42,3 
3. 64 100 45 80 200 5 20 11 14 59,9 85 % 51 

4. 82 150 50 114 150 10 35 21 15 69,7 16 % 11,4 
5. 114 220 110 137  30 48 36 19 89,3 28 % 25,1 
6. 166  125 153  75 59 52 23 93,3 5 % 4,2 
7. 205   155   72 70 27 105,8 13 % 14,2 

8. 205   195   98 100 35 126,6 20 % 24,9 
9. 277   233   119 123 42 158,8 25 % 40,4 
10. 421   240   141 140 51 198,6 25 % 49,8 

Durch.           165 % 44,5 
2013 500 220 125 327 150 75 120 170 69 199,9   

Tabelle 32: Mitarbeiterentwicklung der in die Fallstudienuntersuchung einbezogenen Unternehmen 

(Quelle: Eigene Darstellung). 

Jahr: UN 1 
 

UN 2 
 

UN 3 UN 4 UN 5 UN 6 UN 7 UN 8 UN 9 UM �̅ 
 

UM Zu-
wachs 
in % 

UM 
Birch-
Index 

1. 1,4 0,1 0,5  5,0 0,0  0,3 4,0 1,6 1514 % 24,4 

2. 4,1 3,0 2,5  35,0 0,0  2,0 14,0 8,7 436 % 37,8 
3. 8,0 7,0 6,5  52,0 0,3  3,5 19,0 13,8 59 % 8,1 
4. 12,3 10,0 7,0  65,0 3,0  4,7 30,0 18,9 37 % 7,0 

5. 16,6 15,0 10,0   10,0  6,5 28,0 14,4 -24 % -3,4 
6. 22,2  14,0   22,0  8,5 46,0 22,5 57 % 12,9 
7. 28,2       10,0 71,0 36,4 61 % 22,4 

8. 35,1       12,5 82,0 43,2 19 % 8,1 
9. 43,0       15,0 90,0 49,3 14 % 7,0 
10. 49,1       17,0 115,0 60,4 22 % 13,5 

Durch.           220 % 13,8 
2013 64,1 15,0 14,0 0,0 65,0 22,0 0,0 21,5 68,0 38,5   

Tabelle 33: Umsatzentwicklung der in die Fallstudienuntersuchung einbezogenen Unternehmen in 

Mio. CHF (Quelle: Eigene Darstellung).  

                                              
6 Zwei Unternehmen wollten keine absoluten Umsatzzahlen für diese Arbeit zur Verfügung stellen. Dem Intervie-
wer wurde allerdings mitgeteilt, dass die jeweiligen Umsatzzahlen über 10 Mio. CHF liegen.  
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Bei Betrachtung der Tabellen stellt man fest, dass die einzelnen Hyper Growth Startups 

sich im Wachstumsverlauf der ersten Geschäftsjahre unterscheiden. Beispielsweise gibt 

es Unternehmen, wie UN 2 oder UN 5, die nach drei bzw. zwei Jahren mehr als 100 

Beschäftigte etabliert haben. Auf der anderen Seite gibt es Unternehmen, welche ihren 

Mitarbeiterbestand relativ langsam aufbauen, so z. B. UN 9 oder UN 6. Bei der Umsatz-

entwicklung sind ebenfalls unterschiedliche Verläufe zu erkennen. Im 10. Geschäftsjahr 

erzielte UN 9 mit 115 Mio. CHF den höchsten Jahresumsatz. Allerdings erreichte UN 5 

bereits im vierten Geschäftsjahr einen Jahresumsatz von 65 Mio. CHF und ist in diesem 

Abschnitt schneller gewachsen als alle anderen Unternehmen. Deshalb ist es interessant 

zu betrachten, wie der gemittelte Mitarbeiter- und Umsatzzuwachs verlaufen ist.  

Ausgehend von einem Beschäftigten und einem Minimumumsatz von 0,1 Mio. CHF 

(siehe Abschnitt 5.2.1) sind Zuwachsraten anhand der gemittelten Werte der Unterneh-

men dargestellt. Viele Hyper Growth Startups beschäftigten bereits im ersten Geschäfts-

jahr eine grosse Anzahl an Mitarbeitern. Beispielsweise waren bei UN 4 insgesamt 40 

und bei UN 5 bereits 50 Mitarbeiter zum Ende des ersten Jahres angestellt. Dieser hohe 

absolute Mitarbeiterzuwachs führt zu der grössten gemittelten Zuwachsrate mit 1300 % 

im ersten Jahr. In den folgenden Jahren nahmen die Mitarbeiterzuwächse mit 131 % 

(Jahr 2), 85 % (Jahr 3) und 16 % (Jahr 4) ab. Danach pendelte sich der Zuwachs, bis auf 

das Jahr 6, mit Zuwachsraten zwischen 13 und 28 % ein.  

Beim Umsatzzuwachs verhält es sich ähnlich. So gibt es in den ersten Geschäftsjahren 

einen starken Zuwachs mit 1514 % (Jahr 1), 436 % (Jahr 2) und 59 % (Jahr 3). Dieser 

nimmt in den folgenden Jahren weiter ab und ist dann im Jahr 6 sogar rückläufig. An-

zumerken ist, dass die Mittelwerte ab dem Jahr 5 mit immer weniger Unternehmen be-

rechnet werden. Dadurch kann es zu Verzerrungen kommen, da teilweise sehr stark 

wachsende Unternehmen aus der Kohorte gefallen sind, so z. B. UN 5. Betrachtet man 

die Mittelwerte der Zuwachsraten, so ergeben sich über die ersten zehn Geschäftsjahre 

ein gemittelter jährlicher Mitarbeiterzuwachs von 165 % und ein Umsatzzuwachs von 

220 %.  

Setzt man die jährlichen relativen Steigerungsraten mit den absoluten Zuwächsen in ein 

Verhältnis, so erhält man den Birch-Index. Mit Bezug auf die Beschäftigtenanzahl ist 

der gemittelte Birch-Index der Unternehmen im ersten Jahr mit 182,0 am höchsten. Al-

lerdings kam es später wieder zu grösseren Zuwächsen im Jahr 3 (51,0) und 10 (49,8). 

Dies ist auf besondere Wachstumsschübe von einzelnen Unternehmen zurückzuführen. 

Ähnlich verhält es sich bei der Umsatzentwicklung des Birch-Index. Beim gemittelten 

Birch-Index sind die grössten Werte im zweiten (37,8), ersten (24,4) und siebten Jahr 
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(22,4) zu registrieren. Die Birch-Index-Zahlen verdeutlichen, dass ausgehend von der 

Unternehmensgrösse die Firmen teilweise in den späteren Geschäftsjahren grössere  

Zuwächse tätigen, als die relativen Berechnungen vermuten lassen.  

Die letzten Zeilen der Tabelle 31 geben Aufschluss über die Datenerhebung der Fallstu-

dien. Es wurden 17 Interviews zwischen dem 18.10.2013 und dem 16.12.2014 geführt7. 

In den nachfolgenden Kapiteln sind die einzelnen Fallstudienreporte dargestellt.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                              
7 Für das UN 2 konnte aus terminlichen Gründen der Geschäftsleitung nur mit einer Person ein Interview geführt 
werden.  
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6.1.1 Fallstudienreport zu UN 1 

Forschungsname / Quelle UN 1 / (UN 1, 2014) 

Gründungsjahr 2003 

Haupttätigkeit Erbringen von Dienstleistungen 

Branche Gesundheitsbranche 

Gründer 3 

Seed-Finanzierung Nein 

Start-up-Finanzierung Ja  

Wachstumsfinanzierung Ja 

Beschäftigte nach max. 10 Jahren 421,0 

Umsatz nach max. 10 Jahren in Mio. CHF 49,1 

Ø Birch-Index – Mitarbeiter (10 Jahre) 73,1 

Ø Birch-Index – Umsatz (10 Jahre) 8,6 

Interviewpartner 1 (Q1) Co-CEO, Gründer 

Erhebungsdatum 20.03.2014 

Interviewpartner 2 (Q2) Co-CEO, Gründerin 

Erhebungsdatum 25.08.2014 

Tabelle 34: Infobox zum Unternehmen UN 1 (Quelle: Eigene Darstellung).  

Hintergrundinformation zu den Interviewpartnern: 

Interviewpartner 1: Der studierte Ökonom arbeitete mehrere Jahre als Unternehmensbe-

rater. Seit 2003 ist er Mitgründer und Co-Geschäftsführer des Unternehmens UN 1. Dort 

verantwortet er die Bereiche Finanzen und Administration. 

Interviewpartner 2: Arbeitet nach ihrem zahnmedizinischen Studium im Angestellten-

verhältnis. Seit 2013 ist sie als Mitgründerin und Co-Geschäftsführerin im Unternehmen 

UN 1 vor allem für die Bereiche Marketing und klinische Leitung verantwortlich.  

Das Geschäftsmodell und die Unternehmensgründung: 

Da beide Gründer mit ihrer Arbeitssituation unzufrieden waren, kam der Wunsch auf, 

sich selbständig zu machen. Sie beschlossen deshalb ein Unternehmen in der Gesund-

heitsbranche zu gründen. Das Potenzial konnten sie aufgrund ihrer Berufserfahrung und 

der Kenntnis von vergleichbaren Unternehmen im Ausland gut einschätzen. Von vorn-

herein war es ihre Idee, Zahnkliniken in mehreren Städten zu etablieren. Gemeinsam 

mit einem weiteren Zahnarzt wurde das Projekt im Jahr 2003 initiiert. Mittlerweile ver-

fügt das Unternehmen über mehr als 25 Standorte. Diese wurden durch die Zentrale 

ausgewählt, ausgestattet, personell besetzt, beworben und anschliessend operativ vor 

Ort durch einen Standortleiter geführt. 

Für die Gründung des Unternehmens verwendete das Team eigene finanzielle Reserven. 

Zudem ist es ihm gelungen eine Bank für die Start-up-Finanzierung zu finden. In der 

Wachstumsphase beteiligte sich ein Private Equity Fonds am Unternehmen.  
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Der Wachstumsprozess und die Erfolgstreiber: 

Das Unternehmen UN 1 entwickelte sich in den ersten zehn Geschäftsjahren sehr rasant 

(siehe Abbildung 19). Die Firma beschäftigte Ende 2013 insgesamt über 500 Mitarbeiter 

und erzielte im Jahr 2013 einen Umsatz von 64 Mio. CHF (siehe Tabelle 35). 

 

Abbildung 19: Wachstumsentwicklung der ersten zehn Geschäftsjahre – UN 1 (Quelle: Eigene Darstellung). 

  Umsatzentwicklung  Mitarbeiterentwicklung 
Jahr UM absolut 

in Mio. CHF 
UM Zuwachs 

in % 
UM Birch 

-Index 
MA absolut MA Zuwachs 

in % 
MA Birch 

-Index 

2003 1,4 1300% 18,2 10,0 900% 90,0 

2004 4,1 193% 7,9 31,0 210% 65,1 

2005 8,0 95% 7,6 64,0 106% 68,1 

2006 12,3 54% 6,6 82,0 28% 23,1 

2007 16,6 35% 5,8 114,0 39% 44,5 

2008 22,2 34% 7,5 166,0 46% 75,7 

2009 28,2 27% 7,6 205,0 23% 48,2 

2010 35,1 24% 8,6 205,0 0% 0,0 

2011 43,0 23% 9,7 277,0 35% 97,3 

2012 49,1 14% 7,0 421,0 52% 218,9 

Durchschnitt   180% 8,6   144% 73,1 

2013 64,1     500,0     

Tabelle 35: Wachstumsentwicklung der ersten zehn Geschäftsjahre – UN 1 (Quelle: Eigene Darstellung). 

Durchschnittlich erzielte das Unternehmen ein jährliches Wachstum beim Umsatz von 

180 % und bei den Beschäftigten von 144 %. Gemittelt ergab sich ein Birch-Wachstum 

von 8,6 beim Umsatz und 73,1 bei der Mitarbeiterentwicklung. In den ersten zehn Jahren 

wurden mehr als 20 Standorte im Heimatland eröffnet (siehe Tabelle 36). Im vierten 
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Geschäftsjahr wurde ein Standort eröffnet, welcher sich in einem schwierigen Markt-

umfeld befand. Zudem gab es verschiedene Unternehmenskrisen im Zeitverlauf. So kam 

es zu Differenzen mit einem Mitgründer, zu Schwierigkeiten durch den Einsatz von ex-

ternen Managern und im fünften Geschäftsjahr zu einem existenzbedrohenden Liquidi-

tätsengpass.  

Jahr Meilensteine 
2003 Gründung und Eröffnung des ersten Standortes 

Differenzen mit dem dritten Gründer bezüglich des Wachstums 

2004 Eröffnung des zweiten Standortes  
Verfassen von Handbüchern für Abläufe in den Filialen 

2005 Eröffnung des dritten und vierten Standortes 
Einstellen externer Manager für die Standortleitung 

2006 Eröffnung des fünften Standortes 
„Managerkrise“: Entlassung der externen Manager und Einsetzen interner Manager 

2007 Es kommen zwei Standorte hinzu, so dass das Unternehmen acht Standorte umfasst 
Ein Standort wird sehr schlecht angenommen 
„Liquiditätskrise“: Es kommt zu grösseren Liquiditätsengpässen 

2008 Einführen von besseren Finanz- und Controllingtools 

2009 Weitere Standorte kommen hinzu 

2010 Ausbezahlen des dritten Gründers 
Einstieg eines Private Equity Fonds mit einer Minderheitsbeteiligung 
Insgesamt verfügt das Unternehmen über zehn Standorte 

2011 Weiteres Wachstum 

2012 Eröffnen weiterer Standorte 

Tabelle 36: Meilensteine der Unternehmensentwicklung – UN 1 (Quelle: Eigene Darstellung). 

Die Haupttreiber für das schnelle Wachstum werden in der entdeckten Marktnische, 

dem Angebot, der Multiplizierbarkeit des Geschäftsmodells und der vorhandenen 

Marktgrösse gesehen. Zudem verfügt das Team über eine hohe Leistungsmotivation, 

Managementtalent und komplementäre fachliche Fähigkeiten.  

Als fundamentale Erfolgsfaktoren wurden folgende Punkte identifiziert: 

 Geschäftsmodell: Das Konzept des Gründerteams überzeugte die Kunden. Durch 
das gute Angebot, eine schnelle Terminvergabe, ein faires Preis-Leistungs-Ver-
hältnis und ein gutes Marketing differenzierte sich das Unternehmen von beste-
henden Zahnarztpraxen. Des Weiteren war das Zahnklinikmodell durch die Stan-
dardisierung leicht multiplizierbar.  

 Industriestruktur: Mit dem Geschäftsmodell positionierte sich das Unternehmen 
in einem Bereich mit einer ausreichenden Marktgrösse. Zwar gab es einige privat 
geführte Zahnarztpraxen, aber keine vergleichbaren Anbieter mit dem Praxismo-
dell in Form einer Kette. Dadurch konnte das Unternehmen von einem First Mo-
ver Advantage profitieren. Der Zeitpunkt des Markteintritts war richtig gewählt.  

 Gründerteam: Das Team verfügte über die notwendige Branchenerfahrung und 
Marktkenntnis. Es war komplementär besetzt. 

 Motivation: Das Gründerteam war von Anfang an bestrebt ein grösseres Unter-
nehmen aufzubauen.  
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Folgende dynamische Erfolgsfaktoren konnten festgestellt werden: 

 Wachstumsstrategie: Das Team hat das Wachstum stets aktiv forciert. Markt-
chancen wurden gezielt genutzt, um neue Standorte zu eröffnen.  

 Ressourcenbeschaffung: Das Team konnte in kritischen Wachstumsphasen die 
notwendigen finanziellen und personellen Ressourcen akquirieren. 
 

Wachstumsherausforderungen in der Wachstumsphase: 

In Abbildung 20 sind die von Interviewpartner 1 (EINS Q1) und 2 (EINS Q2) abgege-

benen Einschätzungen über die Wachstumsherausforderungen mit der zugehörigen 

Problemintensität dargestellt8. 

 

Abbildung 20: Von Wachstumsherausforderungen tangierte Bereiche – UN 1 (Quelle: Eigene Darstellung). 

  

                                              
8 Dabei bedeuten eine „1“, dass es gar keine Herausforderungen in dem Bereich gab, und eine „5“, dass sehr grosse 
Herausforderungen in dem Bereich aufgetreten sind. Abstufungen von den extremen Positionen bilden die Werte 
dazwischen. Die Linie (DURCHS.) zeigt die Mittelwerte der jeweiligen Einschätzung der beiden Interviewpartner 
an. 
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HERAUSFORDERUNG EINS Q1 EINS Q2 DURCHS. ABWEICH. 
Strategie 2,0 1,0 1,5 1,0 

Struktur 5,0 3,0 4,0 2,0 

Kultur 2,0 3,0 2,5 -1,0 

Gründer(-team) 3,5 2,0 2,8 1,5 

Geschäftsprozesse 3,0 2,0 2,5 1,0 

Unterstützungsprozesse 4,0 4,0 4,0 0,0 

Ressourcen 4,5 3,0 3,8 1,5 

Anspruchsgruppen 2,0 4,0 3,0 -2,0 

Tabelle 37: Von Wachstumsherausforderungen tangierte Bereiche – UN 1 (Quelle: Eigene Darstellung). 

Wie man in Tabelle 37 sehen kann, traten die grössten Herausforderungen in den Berei-

chen „Struktur“ (4,0), „Unterstützungsprozesse“ (4,0), „Ressourcen“ (3,8) sowie „An-
spruchsgruppen“ (3,0) auf. Nachfolgend werden Details zu den Herausforderungen,  
deren Identifikatoren und Lösungsansätze vorgestellt. 

Herausforderungen im Bereich der Struktur: 

Subbereich – Aufbaustrukturen: 

Als das schnelle Wachstum bei dem Unternehmen einsetzte, machte sich bemerkbar, 

dass in der Unternehmenszentrale und den Niederlassungen Aufbaustrukturen fehlten. 

Mitarbeitern war nicht immer bewusst, welche Aufgaben in ihren Zuständigkeitsbereich 

fallen: „Dies fing z. B. schon mit der Zuständigkeit für das Öffnen und Ablegen der Post 

an“ (Q1). Die Aufgaben waren nicht klar verteilt. Dies führte zu Verwirrung und ver-

langsamten unternehmensinternen Prozessabläufen. Ein weiteres Problem bestand da-

rin, dass aufgrund der schnellen Multiplikation von Standorten eine Besetzung der 

obersten Führungsposition in den neuen Niederlassungen notwendig wurde. Dement-

sprechend musste eine neue Hierarchiestufe „Standortleiter“ im Unternehmen eingebaut 
werden. Hierbei kam es teilweise zu einer Fehlbesetzung in der Führungsstruktur. So 

wurden anfangs branchenfremde Manager eingesetzt, welche meist Führungserfahrung 

in anderen Tätigkeiten gesammelt hatten. So waren es z. B. ehemalige Hotelmanager, 

welche das Tagesgeschäft einer Zahnarztpraxis und die Bedürfnisse der Mitarbeiter 

nicht verstanden. Das verursachte Fehler in den ausführenden Prozessen und Unzufrie-

denheit beim Personal. Solange die Probleme in den einzelnen Standorten nicht gelöst 

waren, konnten keine weiteren Standorte eröffnet werden.  

Da die Gründer häufig die einzelnen Standorte besuchten, bemerkten sie schnell, dass 

die Aufgabenverteilung bei den Mitarbeitern nicht immer optimal war und manche  
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Tätigkeiten nicht wie gewünscht erledigt wurden. Die falsche Besetzung der Führungs-

positionen stellten sie anhand von Prozessfehlern, der vorherrschenden  

Arbeitsatmosphäre und der sinkenden Mitarbeiterzufriedenheit fest.  

Um die Probleme zu lösen, wurden die Aufgaben in den einzelnen Standorten besser 

definiert und einzelnen Mitarbeitern zugewiesen. Hierfür wurden die Rollenverteilun-

gen festgeschrieben und kommuniziert. Die Herausforderungen bestanden darin, die 

falsch besetzte Führungsebene in den Niederlassungen zu beseitigen. Dazu wurden 

branchenfremde Manager entlassen und durch interne Manager (Zahnärzte mit Füh-

rungsfähigkeiten) ersetzt. Diese Führungskräfte mussten jedoch erst durch Schulungen 

auf die Aufgaben vorbereitet werden. Um die künftigen Führungsfehler schneller zu 

erkennen, wurden Managementreports eingeführt. Standortleiter müssen nun  

regelmässig relevante Kennziffern an die Zentrale übermitteln.  

Subbereich – Ablaufstrukturen: 

Als das Gründerteam nur einen Standort betrieb und diesen selbst leitete, waren interne 

Ablaufprozesse noch nicht definiert. Nachdem es weitere Standorte eröffnet hatte, be-

merkte es die Notwendigkeit, Betriebsabläufe zu definieren. Dies wurde dadurch er-

sichtlich, dass es nach der Eröffnung neuer Standorte jeweils einzelne Prozesse persön-

lich erläutern und kontrollieren musste. Sobald die Gründer dies vernachlässigten, kam 

es zu Qualitätsproblemen in den verschiedenen Unterstützungs- und Geschäftsprozes-

sen. Beispielsweise wurden Vorschriften unterschiedlich interpretiert, Kunden nicht ein-

heitlich behandelt und Öffnungszeiten von den Managern anders definiert. „Sobald wir 
nach der Eröffnung neuer Standorte nicht mehr vor Ort waren, merkte man, dass teil-

weise unterschiedliche Prozesse in den einzelnen Standorten vorherrschten“ (Q2). Die 

nicht funktionierenden Prozessabläufe bemerkten die Gründer aufgrund der Fehler und 

der unterschiedlichen Auslegung der Reglements an den Standorten: „Mitarbeiter wirk-
ten durch die nicht klar definierten Abläufe und Vorgehensweisen häufig gestresst“ 

(Q1).  

Gelöst wurde die Problematik durch das Erstellen und Etablieren von Prozessabläufen 

und Reglements in Form von Handbüchern. Diese wurden weitestgehend vom Gründer-

team selbst erstellt und in allen Standorten eingeführt. Die Etablierung erfolgte durch 

das Aufzeigen und Schulen der Handbücher und Ablaufbeschriebe. Die Gründer kon-

trollierten die Einhaltung dieser Vorgaben bei ihren regelmässigen Standortvisiten.  
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Wachstumsherausforderungen im Bereich der Unterstützungsprozesse: 

Subbereich – IT-Prozesse: 

Im fünften Jahr nach der Gründung kam es zu einer „Informationskrise“. Durch den 
starken Anstieg der Niederlassungen verloren die Gründer zunehmend den Überblick 

darüber, welche Einnahmen und Ausgaben die einzelnen Niederlassungen generierten. 

Es gab keine ausreichende Liquiditätsplanung und kein Finanzcontrolling. Dadurch ent-

standen Situationen, in welchen das Unternehmen kaum noch über finanzielle Mittel 

verfügte. An der sich daraus ergebenden Liquiditätskrise wäre das Unternehmen fast 

gescheitert. Löhne und Rechnungen konnten teilweise nicht mehr bezahlt werden. Das 

Fehlen eines Managementcontrollingtools verursachte ein weiteres Problem bei den  

Informationsprozessen: Die aktuelle wirtschaftliche und situative Lage der einzelnen 

Standorte konnte nur bedingt verfolgt und gemessen werden.  

Die Krise stellte das Gründerteam anhand der fehlenden Liquidität und der sich daraus 

ergebenden Probleme selber fest. Durch unterschiedliche Abläufe und eine nicht gleiche 

Qualität in den einzelnen Standorten wurde die Notwendigkeit eines Management  

Reportings erkannt. 

Kurzfristig konnte der Liquiditätsengpass durch längere Zahlungsziele und ein Ausba-

lancieren der Zahlungsströme behoben werden. Um künftig solche Situationen zu ver-

meiden, etablierte Interviewpartner 1 ein Finanzcontrolling in Form eines Excel-Sheets. 

Dieses verfügte über verschiedene Analysefunktionen, Rentabilitätskennziffern für die 

einzelnen Standorte und eine Liquiditätsplanung. „Nun wusste man besser, mit welchen 

Einnahmen man bei den Patienten rechnen konnte und was die Löhne usw. zu welchem 

Zeitpunkt kosten“ (Q1). Diese Reportings wurden kontinuierlich erweitert, so dass das 

Unternehmen über ein gutes Management Reporting verfügte.  

Subbereich – Personalprozesse: 

In den ersten Geschäftsjahren fiel es dem Gründerteam schwer, genügend Zahnärzte zu 

finden. Zudem gab es Schwierigkeiten, passende Leiter für neu eröffnete Niederlassun-

gen zu rekrutieren. Identifiziert wurden die Probleme der nicht funktionierenden Perso-

nalbeschaffungsprozesse aufgrund der vielen unbesetzten Stellen. Um die freien Stellen 

zu besetzen, intensivierten sie die Personalsuche. Fündig wurden die Gründer vor allem 

im Ausland. Auch in der Wachstumsphase erfolgte die Personalsuche direkt durch das 

Gründerteam. Es wurde keine eigenständige Personalabteilung geschaffen.  
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Herausforderungen im Bereich der Unternehmensressourcen: 

Subbereich – Managementkapazität: 

Das Wachstum wurde durch den Mangel an Ressourcen gebremst. Vor allem aufgrund 

nicht ausreichend vorhandener Managementkapazitäten und Fachpersonal konnte das 

Unternehmen in manchen Abschnitten der Wachstumsphase nicht wie gewünscht neue 

Standorte eröffnen. Um das Problem zu lösen, wurden externe Manager rekrutiert. Da-

raus ergab sich das erwähnte Problem, dass die Bedürfnisse der Mitarbeiter, Kunden 

und notwendigen Arbeitsabläufe nur bedingt verstanden wurden. Dies führte zu den  

bereits genannten Störungen in den Prozessabläufen der Standorte.  

Erkannt wurde der Mangel an Managementkapazität im Zusammenhang mit der Stan-

dorteröffnung oder bei unfähigen Managern durch Mitarbeiterbeschwerden.  

Durch die erwähnten Verbesserungen im Personalgewinnungsprozess konnten die Stel-

len nun schneller besetzt werden. Die Gründer entliessen branchenfremde Manager und 

ersetzten sie durch interne Manager. Diese bereiteten sie durch Weiterbildungen auf ihre 

Rolle als Standortleiter vor. 

Subbereich – Liquidität: 

Im fünften Geschäftsjahr kam es wegen zu schnellen Wachstums und fehlender IT-Pro-

zesse zur erwähnten „Liquiditätskrise“. Das Unternehmen verfügte damals über acht 
Standorte und hatte den Überblick über die finanzielle Situation verloren. Die Kosten 

erhöhten sich stetig, das Debitorenwesen war noch nicht existent. Der verursachte Eng-

pass an finanziellen Mitteln stellte das Gründerteam vor grosse Herausforderungen: 

„Abends sass ich oft vor dem Computer und versuchte die notwendigsten Zahlungen im 
Bankkonto ausfindig zu machen“ (Q1). 

Erkannt wurde das Liquiditätsproblem durch das Managementteam selbst. Zum einen 

an einer stetigen Abnahme der finanziellen Mittel und zum anderen durch Dritte. So 

erkundigten sich Mitarbeiter und Geschäftspartner nach ausstehenden Lohnzahlungen 

und Rechnungsbeträgen.  

Verbessert wurde die Liquiditätssituation durch die Einführung des Finanzcontrollings 

(siehe IT-Prozesse). Dadurch konnte der Finanzbedarf vorrausschauender geplant wer-

den und rechtzeitig Massnahmen ergriffen werden. Um die Kapitalausstattung zu ver-

bessern, erhielt das Unternehmen zudem eine grössere Finanzeinlage durch einen  

Private Equity Fonds.  
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Herausforderungen im Bereich der externen Anspruchsgruppen: 

Subbereich – Staat und Öffentlichkeit:  

Da das Unternehmerteam relativ schnell erfolgreich war, kam es zu Ängsten und  

Widerständen durch Wettbewerber. Es wurde befürchtet, dass das Unternehmen eine 

Monopolstellung aufbauen und klassische Zahnarztpraxen verdrängen würde. Verbände 

und Behörden versuchten Werbeaktivitäten des Unternehmens zu verbieten. Da aber 

Werbung für das Geschäftsmodell essentiell war, konnte das Unternehmen nicht damit 

aufhören. Zudem war es rechtlich nicht klar, ob das Betreiben von mehreren Standorten 

durch einen Anbieter zulässig ist. Diesbezüglich kam es zu Rechtsstreitigkeiten. Diese 

absorbierten hohe finanzielle und personelle Ressourcen. 

Die Probleme mit den Behörden und Verbänden machten sich bemerkbar, als diese di-

rekt die Geschäftsleitung kontaktierten und mit den Vorwürfen konfrontierten. 

Das Unternehmerteam liess sich von den Drohungen und den angekündigten Verboten 

nicht irritieren und verfolgte weiter den Aufbau seiner Kette. Um Verunsicherung unter 

den Mitarbeitern zu verhindern, versuchte es die angespannte Situation nicht im Unter-

nehmen zu kommunizieren. Als Reaktion trat das Unternehmen aus Branchenverbänden 

aus und ging mit anwaltlicher Unterstützung gegen angedrohte Verbote vor. Nach einer 

erfolgreichen Verteidigung erhielt das Unternehmen offiziell die Erlaubnis, mehrere 

Klinikstandorte zu betreiben und zu bewerben. 

Herausforderungen im Bereich der Gründer: 

Subbereich – Teamkonstellation: 

Bei der Gründung des Unternehmens bestand das Gründungsteam aus drei Gründern. 

Bereits im ersten Geschäftsjahr bemerkten die Interviewpartner, dass es mit der Arbeits-

weise und der unternehmerischen Denkart des dritten Gründers nicht harmonierte: „Die-
ser Gründer war der typische Selbsttäuscher: Er glaubte er sei ein Macher- und Unter-

nehmertyp, aber er war es einfach nicht“ (Q1). Es fiel ihm schwer, strategisch zu den-

ken und die Unternehmensstrukturen einer Kette mit aufzubauen. Relativ bald erkannte 

das Team, dass er eher eine Belastung für den Aufbau eines grösseren Unternehmens 

war. Die Disharmonie zeigte sich zunehmend in Gesprächen über die künftige Unter-

nehmensentwicklung. Es gab Unstimmigkeiten in den Sitzungen und der Mitgründer 

versuchte das Wachstum auf verschiedene Weise zu blockieren. 
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Um die Probleme im Team zu lösen, wurde versucht, neue Aufgabenbereiche für den 

dritten Mitgründer zu finden, die besser zu seinen Fähigkeiten passten. So wurde er als 

Leiter eines Standortes eingesetzt. Zudem machten die verbleibenden Gründer ihm im 

Jahr 2010 ein Abfindungsangebot, welches er akzeptierte. Für die Ausbezahlung seines 

Anteils wurden Teile der Private-Equity-Finanzierung verwendet.  

Unterstützung bei der Problembewältigung: 

Interviewpartner 1 suchte in der Wachstumsphase aktiv Kontakt zu anderen Unterneh-

mern, welche Filialunternehmen leiteten. Teilweise war es schwer, Zugang zu dieser 

Personengruppe zu finden. Über verschiedene Netzwerke wie z. B. das Alumni-Netz-

werk seiner ehemaligen Universität konnte er schliesslich Kontakte aufbauen. Dadurch 

kam es zu einem Erfahrungsaustausch mit erfolgreichen Unternehmerpersönlichkeiten 

über Wachstumsherausforderungen und Expansion. Die Gesprächspartner machten ihn 

auch auf Defizite im Unternehmen aufmerksam. So z. B. auf die Unterentwicklung sei-

ner IT- und Controllingprozesse. Zudem wirkten sich diese Gespräche in kritischen  

Phasen der Unternehmensentwicklung positiv auf die Motivation aus und stellten eine 

moralische Unterstützung dar.  
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6.1.2 Fallstudienreport zu UN 2 

Forschungsname / Quelle UN 2 / (UN 2, 2014) 

Gründungsjahr 2009 

Haupttätigkeit Erbringen von Dienstleistungen 

Branche Gesundheit & Soziales  

Gründer 3 

Seed-Finanzierung Nein 

Start-up-Finanzierung Nein 

Wachstumsfinanzierung Nein 

Beschäftigte nach max. 10 Jahren 220 

Umsatz nach max. 10 Jahren in Mio. CHF 15,0 

Ø Birch-Index – Mitarbeiter (10 Jahre) 112,5 

Ø Birch-Index – Umsatz (10 Jahre) 21,6 

Interviewpartner 1 (Q1) Co-CEO, Gründer 

Erhebungsdatum 16.03.2014 

Interviewpartner 2 (Q2) - 

Erhebungsdatum - 

Tabelle 38: Infobox zum Unternehmen UN 2 (Quelle: Eigene Darstellung). 

Hintergrundinformation zu den Interviewpartnern: 

Interviewpartner 1: Der Interviewpartner absolvierte ein kaufmännisches Studium und 

sammelte danach erste Berufserfahrung. Als Mitgründer von UN 2 verantwortet er in 

der Geschäftsleitung die Bereiche Finanzen, Unternehmensentwicklung und Strategie.  

Das Geschäftsmodell und die Unternehmensgründung: 

Während der Berufstätigkeit entstand beim heutigen Gründerteam der Wunsch, sich 

selbstständig zu machen: „Wir wurden zwar sehr gut bezahlt in unseren Jobs, waren 
aber nicht sehr glücklich damit“ (Q1). Sie störte vor allem, dass sie wenig durch ihre 

Tätigkeiten bewegen konnten: „Man ist nur eine kleine Nummer – es dauert Jahre, bis 

man Dinge verändern kann“ (Q1). Durch den Besuch von Vorträgen erfolgreicher 

Gründer verstärkte sich der Wunsch zur Selbständigkeit. So entstand schliesslich eine 

Geschäftsidee im sozialen Bereich. Nach ersten Überlegungen setzte sich das Gründer-

team intensiver mit dem Geschäftsmodell auseinander und diskutierte verschiedene Lö-

sungsmodelle. Dabei gewannen sie die Erkenntnis, dass das Geschäftsmodell in den 

USA bereits sehr erfolgreich war. Dort gab es in der Branche grosse Filialunternehmen, 

welche landesweit agierten. Aufgrund dieser Erkenntnis entschieden sie sich, solch eine 

Kette in ihrem Heimatland aufzubauen. Diese sollte über ein deutlich besseres Angebot 

verfügen als dasjenige von bereits existierenden Wettbewerbern.  

Bereits vor der Gründung hatten die Gründer die Vision, mehrere Filialen zu eröffnen, 

allerdings wurden sie nach der Gründung von der Marktnachfrage und der erreichten 

Wachstumsgeschwindigkeit überrascht: „Ich hatte gedacht, dass wir vielleicht jedes 
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Jahr einen neuen Standort eröffnen“ (Q1). Wichtiger als das Wachstum war den Grün-

dern allerdings, etwas in ihrem Heimatland bewegen zu können und für die Gesellschaft 

einen Mehrwert zu generieren. Darauf begründet sich die starke intrinsische Motivation 

des Gründerteams.  

Eine externe Finanzierung erhielt das Unternehmen nicht. Das Startkapital stammte aus 

den eigenen Ersparnissen.  

Der Wachstumsprozess und die Erfolgstreiber: 

Das Unternehmen UN 2 entwickelte sich in den ersten fünf Geschäftsjahren sehr rasant 

(siehe Abbildung 21). Die Firma beschäftigt mittlerweile über 220 Mitarbeiter und er-

zielte im Jahr 2013 einen Umsatz von 15 Mio. CHF (siehe Tabelle 39). 

 

Abbildung 21: Wachstumsentwicklung der ersten zehn Geschäftsjahre – UN 2 (Quelle: Eigene Darstellung). 

  Umsatzentwicklung  Mitarbeiterentwicklung 
Jahr UM absolut 

in Mio. CHF 
UM Zuwachs 

in % 
UM Birch 

-Index 
MA absolut MA Zuwachs 

in % 
MA Birch 

-Index 

2009 0,1 0% 0,0 6,0 500% 30,0 

2010 3,0 2900% 87,0 35,0 483% 169,2 

2011 7,0 133% 9,3 100,0 186% 185,7 

2012 10,0 43% 4,3 150,0 50% 75,0 

2013 15,0 50% 7,5 220,0 47% 102,7 

Durchschnitt   625% 21,6   253% 112,5 

2013 15,0     220,0     

Tabelle 39: Wachstumsentwicklung der ersten zehn Geschäftsjahre – UN 2 (Quelle: Eigene Darstellung). 
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Durchschnittlich kam es zu einer Umsatzsteigerung i.H.v. 625 % und einem Mitarbei-

terwachstum von 253 % pro Jahr. Setzt man das Wachstum in Relation zur Unterneh-

mensgrösse, so gab es im Mittel ein Birch-Wachstum von 21,6 beim Umsatz und 112,5 

bei der Mitarbeiterentwicklung während der ersten aktiven Jahre. 

Das Wachstum entstand vor allem durch die „Wachstumsstrategie der Multiplikation“. 
In Tabelle 40 sind die wichtigsten Meilensteine der Unternehmensentwicklung zusam-

mengefasst. Nach der Recherchephase kündigten die Gründer ihre Arbeitsverhältnisse 

und eröffneten im Jahr 2009 ihren ersten Standort. Dafür entwickelten sie das Konzept, 

notwendige Arbeitsmaterialien und stellten erste Mitarbeiter ein. Mit der Zeit kamen 

weitere Standorte hinzu. Da das Unternehmen bereits im Jahr 2010 über 35 Mitarbeiter 

verfügte, mussten erste übergeordnete Organisationsstrukturen eingeführt werden. Im 

Jahr 2011 befasste sich das Gründerteam vor allem mit dem Aufbau neuer Standorte 

und der Mitarbeiterrekrutierung. Als das Unternehmen noch in diesem Jahr erstmals 

über 100 Mitarbeiter beschäftigte, musste zunehmend eine Unternehmenskultur etab-

liert und ein Wertesystem ausgearbeitet werden. Zudem wurden grössere Anschaffun-

gen im Bereich der IT-Systeme getätigt. So liess sich das Unternehmen eine eigene Soft-

ware für die Buchhaltung programmieren. Im Jahr 2012 wurde ein IT-basiertes Perso-

nal- und Kundenmanagementsystem integriert. Dadurch liess sich das Unternehmen mit 

über 150 Angestellten und mehreren hundert Kunden weiter adäquat steuern. Im Jahr 

2013 führte das Management verstärkt KPIs im Unternehmen ein. Durch diese wird 

seitdem die Kommunikation und Erfolgskontrolle im Unternehmen geführt. Zum Ende 

des Jahres 2013 verfügte das Unternehmen über fast 20 Standorte und beschäftigte über 

220 Mitarbeiter.  

Jahr Meilensteine 
2009 Eröffnung der ersten Standortes 

2010 Aufbau der Organisation und Eröffnung weiterer Standorte 

2011 Starker Aufbau weiterer Standorte und des Personalstammes 
Entwicklung der Unternehmenskultur  
Grössere Investition in die IT-Systeme (eigenes Buchhaltungsprogramm) 

2012 Investition in IT-Systeme (Personal- und Kundenmanagement) 

2013 Verstärktes Einführen von KPIs 
Kommunikationspolitik im Unternehmen wird an den KPIs ausgerichtet 

Tabelle 40: Meilensteine der Unternehmensentwicklung – UN 2 (Quelle: Eigene Darstellung). 

  



168 Ergebnisse 

 

Als fundamentale Erfolgsfaktoren wurden folgende Punkte identifiziert: 

 Markt: Es handelt sich um einen Nischenmarkt mit einer ausreichenden Grösse. 
Wie sich herausstellte, war die Nachfrage nach dem Angebot sehr gross. In den 
ausgewählten urbanen Zentren gibt es zudem eine hohe Zahlungsbereitschaft. 

 Timing: Da es zum Gründungszeitpunkt noch kaum vergleichbare Wettbewerber 
gab, konnte sich das Unternehmen als First Mover etablieren und eine landesweit 
bekannte Marke aufbauen.  

 Angebot/Geschäftsmodell: Das Gründerteam orientierte sich an einem in den 
USA funktionierenden Geschäftsmodell. Dadurch war der Proof-of-Market rela-
tiv risikoarm zu tätigen. Gegenüber den vorherrschenden Wettbewerbern konnte 
sich das Projekt durch ein verbessertes Angebot abheben. Eine gute Multiplizier-
barkeit des Geschäftsmodells und fallende Grenzkosten machten den erreichten 
Wachstumsverlauf möglich.  

 Team: Das Team formierte sich aus drei Personen mit gleichen Wertvorstellun-
gen und Zielen. Sie kennen sich langjährig und verstehen sich sehr gut. Die ein-
gebrachten Fähigkeiten können zudem als komplementär bezeichnet werden.  
 

Folgende dynamische Erfolgsfaktoren konnten festgestellt werden: 

 Entrepreneurial Orientation: Das Gründerteam zeichnete sich durch eine hohe 
Risikobereitschaft aus. Bei der Umsetzung ging es proaktiv vor. Das Team leis-
tete ein grosses Mass an Verzicht. So wurde sowohl werktags als auch an  
Wochenenden überdurchschnittlich viel gearbeitet. Auf Urlaub oder das Pflegen 
sozialer Beziehungen verzichtete es weitestgehend.  

 Wachstumsstrategie: Nachdem das Gründerteam das Potenzial der Geschäftsidee 
entdeckt hatte, setzte es auf eine schnelle geografische Ausbreitung im Heimat-
land. Um erfolgreich zu wachsen, konzentrierte es sich auf das Kerngeschäft. 
Durch die Standortmultiplikation war eine gute Skalierung möglich.  

 Kultur und Mitarbeitermotivation: Dem Team waren zufriedene Mitarbeiter im 
Unternehmen sehr wichtig. Um dieses Ziel zu erreichen, arbeitete es gezielt an 
der Etablierung einer guten Unternehmenskultur mit einem Wertesystem.  
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Wachstumsherausforderungen in der Wachstumsphase: 

In Abbildung 22 sind die von Interviewpartner 1 (EINS Q1) abgegebenen Einschätzun-

gen über die Wachstumsherausforderungen dargestellt. 

 

Abbildung 22: Von Wachstumsherausforderungen tangierte Bereiche – UN 2 (Quelle: Eigene Darstellung). 

HERAUSFORDERUNG EINS Q1 EINS Q2 DURCHS. ABWEICH. 
Strategie 1,0 0,0 1,0 0,0 

Struktur 4,0 0,0 4,0 0,0 

Kultur 4,0 0,0 4,0 0,0 

Gründer(-team) 1,0 0,0 1,0 0,0 

Geschäftsprozesse 3,0 0,0 3,0 0,0 

Unterstützungsprozesse 4,0 0,0 4,0 0,0 

Ressourcen 4,0 0,0 4,0 0,0 

Anspruchsgruppen 2,0 0,0 2,0 0,0 

Tabelle 41: Von Wachstumsherausforderungen tangierte Bereiche – UN 2 (Quelle: Eigene Darstellung). 

Wenn man in Tabelle 41 die Mittelwerte betrachtet, so entstanden die grössten Heraus-

forderungen in den Bereichen „Struktur“ (4,0), „Unterstützungsprozesse“ (4,0),  
„Kultur“ (4,0) und „Ressourcen“ (4,0). Nachfolgend werden Details zu den Herausfor-
derungen, deren Identifikatoren und Lösungsansätze vorgestellt. 
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Herausforderungen im Bereich der Struktur: 

Subbereich – Aufbaustrukturen: 

In der Start-up-Phase verfügte das Unternehmen über eine nur wenig strukturierte Auf-

gabenverteilung. Es herrschte eine sehr flache Hierarchie vor. Die Mitarbeiter verfügten 

über viele Freiheiten beim Ausführen ihrer Tätigkeiten. Dem Gründerteam und den ers-

ten Mitarbeitern war bewusst, welche Aufgaben zu ihrem Tätigkeitsbereich gehörten. In 

Engpasssituationen wurde die Arbeit durch das gesamte Team tatkräftig bewältigt. Als 

das Unternehmen weitere Standorte eröffnete, konnten die neuen Mitarbeiter teilweise 

nicht mit dieser Freiheit umgehen. Sie benötigten und wünschten Strukturen und Pro-

zesse. Es kam verstärkt zu Fragen wie: „Wie soll ich vorgehen? Wo ist mein Prozess? 

Welche Formulare brauche ich wann?“ (Q1). Die einzelnen Standorte konnten nicht 

mehr allein von dem Gründerteam betreut werden. Zudem wurden die Aufgaben des 

Gründerteams umfangreicher, was eine Neuverteilung auf andere Personen notwendig 

machte.  

Das Gründerteam stellte selbst fest, dass nicht alle Mitarbeiter mit den flachen Hierar-

chien und den vielen Freiheiten aus der Anfangsphase zurechtkamen. Durch die Wün-

sche der Mitarbeiter nach mehr Struktur und Führung wurde dem Management deutlich, 

dass es etwas ändern musste. „Man merkt bis zu einer bestimmten Grösse, dass eine 
Unternehmensstruktur hält, danach braucht man wieder eine neue Struktur“ (Q1).  

Um dem Unternehmen mehr Struktur zu geben, wurden Hierarchiestufen aufgebaut. So 

wurden Regionalleiter etabliert, welche mehrere Standorte in einer Region managen. 

Der Posten des Standortleiters trägt nun die Verantwortung in einer Filiale. Dort wird 

die Verantwortung an Teamleiter weitergegeben, welche wiederum kleinere Teams lei-

ten. Zudem etablierte das Gründerteam Fachabteilungen zur Entlastung wie z. B. die 

Personalabteilung für die Rekrutierung oder Kundenbetreuung. Bei der Strukturierung 

im Unternehmen achteten die Gründer darauf, dass sie die Mitarbeiter nicht zu sehr ein-

schränkten. Ihnen war bewusst, dass zu viele Strukturen das Unternehmen behindern 

können. 

Subbereich – Aufbaustrukturen: 

Ähnlich wie bei den Aufbaustrukturen gab es mit zunehmender Unternehmensgrösse 

Probleme bei den Ablaufprozessen. Mitarbeiter in neu eröffneten Standorten wussten 

z. B. nicht, wie sie ihre Arbeit ausführen und welche Unterlagen sie benutzen sollten. 

Es fehlte an Einheitlichkeit zwischen den einzelnen Niederlassungen des Unternehmens. 



Ergebnisse  171 

 

Da in der Zentrale Aufgabenbereiche erstmals an Mitarbeiter delegiert wurden, wie z. B. 

die Personalrekrutierung, fehlten auch dort zuerst die Prozesse zu den Tätigkeiten sowie 

deren Dokumentation.  

Dieser Umstand wurde registriert, nachdem das Unternehmen die ersten Niederlassun-

gen gegründet hatte. Durch Nachfragen der neuen Mitarbeiter (wie Aufgaben ausgeführt 

werden sollten, oder welche Arbeitsmaterialien sie verwenden können) und an Quali-

tätsunterschieden wurde die Notwendigkeit einer Verbesserung in den Ablaufprozessen 

offensichtlich.  

Zur Überwindung der Herausforderungen bei den Ablaufprozessen wurden die einzel-

nen Prozesse definiert und Handbücher geschrieben. In diesen verfassten die Gründer, 

wie in einer einzelnen Niederlassung die Aufgaben auszuführen sind und wie die in der 

Zentrale neu geschaffenen Fachbereiche ihre Tätigkeit verrichten sollen. So wurde auch 

der Rekrutierungsprozess für neues Personal dokumentiert.  

Herausforderungen im Bereich der Kultur: 

Subbereich – Unternehmenskultur: 

Nachdem das Unternehmen stetig neue Mitarbeiter angestellt hatte, veränderte sich die 

einst informell gelebte Unternehmenskultur. Nicht in jeder Niederlassung wurden die 

Werte des Gründerteams gleich gelebt. Sehr deutlich wurden die Probleme, als das Un-

ternehmen erstmals über 100 Mitarbeiter beschäftigte. Die neuen Angestellten wussten 

nicht, welche Werte im Unternehmen gegenüber Kollegen und auch Kunden gelebt wer-

den sollen. Ihnen fehlte ein Orientierungsrahmen. Sie waren in ihren Arbeitsausführun-

gen unschlüssig. Dadurch nahm die Mitarbeiterzufriedenheit ab. Um im gesamten  

Unternehmen eine einheitliche Kultur aufzubauen, wurden Ende 2011 die Unterneh-

menswerte definiert und in einem kleinen Handbuch niedergeschrieben. Die Werte  

wurden den Mitarbeitern immer wieder kommuniziert (so in Workshops) und von den  

Gründern vorgelebt. Dadurch ist es gelungen diese bei den Mitarbeitern zu implemen-

tieren. Seitdem werden die Werte einheitlich im Unternehmen praktiziert und kontrol-

liert. Dafür wurde eigens das Wertesystem in die Balanced Scorecard des Unternehmens 

aufgenommen. 
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Subbereich – Mitarbeitermotivation: 

Obwohl es dem Gründerteam wichtig war, dass die Mitarbeiter ihre Arbeit motiviert 

verrichten und sich damit die gute Atmosphäre auf die Kunden überträgt, traten im Jahr 

2011 verstärkt Probleme mit der Mitarbeitermotivation auf. Als das Unternehmen noch 

weniger als 100 Mitarbeiter beschäftigte, war dies kein Problem, da man ein enges Ver-

hältnis zum Personal pflegte. Für Erfolge konnten Mitarbeiter persönlich gelobt und di-

rekt motiviert werden. Mit zunehmender Unternehmensgrösse musste das Team andere 

Wege finden, um die Mitarbeitermotivation zu erhalten. Es wurde versucht, materielle 

Anreize zu setzen. So erhielten die Mitarbeiter neben guten Löhnen diverse vorteilhafte 

Zusatzleistungen, wie z. B. sehr gute Versicherungen. Allerdings blieb die erhoffte  

Motivation aus.  

Die zurückgehende Motivation des Personals konnte durch Mitarbeiterbefragungen so-

wie eigene Beobachtungen identifiziert werden.  

Um die Mitarbeitermotivation zu erhöhen, wurden verschiedene Massnahmen unter-

nommen. Die beschriebene Einführung eines Wertesystems zur Schaffung einer nach-

haltigen Unternehmenskultur stellte dabei einen wesentlichen Bestandteil dar. Zudem 

wurden Massnahmen getroffen, um Mitarbeiter besser zu würdigen. So werden Aus-

zeichnungen für Mitarbeiter mit besonderen Leistungen vergeben. Diese werden im Jah-

resbericht und bei Firmenveranstaltungen hervorgehoben. Durch die verbesserte Unter-

nehmenskultur, Massnahmen der Wertschätzung und einen Orientierungsrahmen ver-

besserte sich auch die Mitarbeiterzufriedenheit. 

Herausforderungen im Bereich der Unterstützungsprozesse: 

Subbereich – Personalprozesse: 

In den letzten Jahren ist es in der Branche verstärkt zu einem Fachkräftemangel gekom-

men. Mit dieser Problematik war auch das Unternehmen konfrontiert. Es wurde schwie-

riger für neue Standorte passendes Personal zu rekrutieren. Die Gründer wurden durch 

die offenen Stellen auf diesen Umstand direkt aufmerksam.  

Um die Rekrutierung von Personal zu verbessern, wurde eine Personalabteilung aufge-

baut und ein Rekrutierungsprozess festgeschrieben. Mit diesem konnte die Personalab-

teilung erfolgreich neue Mitarbeiter gewinnen, da nun umfangreicher Stellen ausge-

schrieben wurden und man auch im Ausland Fachpersonal suchte.  
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Subbereich – IT-Prozesse: 

In den ersten Jahren verwendete das Team Excel-Tools oder Standardprogramme, um 

z. B. die Buchhaltung, das Controlling und das Kundenmanagement zu bewältigen. Mit 

zunehmender Unternehmensgrösse und steigender Komplexität erfüllten diese IT-Sys-

tem nicht mehr die Anforderungen des Managementteams. Die Programme waren zu 

starr und liessen sich nur schwer erweitern. Auf dem Markt konnte das Unternehmen 

keine passende Software finden. Für Anbieter war die Nische zu klein, um dafür Pro-

dukte zu entwickeln. Aufgrund der unpassenden IT-Systeme entstand für das Manage-

mentteam ein Zusatzaufwand durch manuelle Ausführungen und es drohte die Kontrolle 

über das Unternehmen zu verlieren. Da das Managementteam täglich selbst mit den 

Softwareprogrammen zu tun hatte, wurde ihm bewusst, dass und welche Funktionen 

fehlten. 

Mangels passender Standardlösungen liess das Managementteam einige IT-Systeme 

programmieren. Um die Prozesse im Unternehmen effizienter zu gestalten, wurden zu-

nehmend KPIs aus den IT-Systemen abgeleitet und den Mitarbeitern kommuniziert.  

Herausforderungen im Bereich der Ressourcen: 

Subbereich – Personalressourcen: 

Bis dato ist die Fluktuationsrate der Mitarbeiter in der bisherigen Wachstumsphase noch 

relativ gering geblieben. Da das Managementteam in der Zwischenzeit aber einigen Mit-

arbeitern wie z. B. Regionalmanagern oder Leitern von Fachbereichen wichtige Aufga-

ben übertragen hatte, sieht es in künftigen Mitarbeiterabgängen zunehmend Risiken. In 

dem Fall würde das Unternehmen einen Schaden durch den Wissensabfluss erleiden.  

Um die Fluktuation tief zu halten, hat das Managementteam viel Zeit und Mühe in die 

Verbesserung der Unternehmenskultur investiert. Damit der Schaden eines möglichen 

Mitarbeiterabflusses begrenzt werden kann, werden Prozesse dokumentiert. 

Unterstützung bei der Problembewältigung: 

Die grösste Unterstützung zur Problembewältigung erfuhren die Gründer durch ihr 

Team. Aufgrund des guten Zusammenhalts, des gemeinsamen Umsetzungswillens und 

der komplementären Fähigkeiten konnten sie sich in schwierigen Situationen selbst  

helfen. Zudem erhielten sie externe Unterstützung durch einen mit erfahrenen Personen 

besetzten Verwaltungsrat.  
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6.1.3 Fallstudienreport zu UN 3 

Forschungsname / Quelle UN 3 / (UN 3, 2014) 

Gründungsjahr 2008 

Haupttätigkeit Erbringen von Dienstleistungen  

Branche Gastronomie 

Gründer  4 

Seed-Finanzierung  Nein 

Start-up-Finanzierung  Nein 

Wachstumsfinanzierung  Nein 

Beschäftigte nach max. 10 Jahren 125,0 

Umsatz nach max. 10 Jahren in Mio. CHF 14,0 

Ø Birch-Index – Mitarbeiter (10 Jahre) 67,0 

Ø Birch-Index – Umsatz (10 Jahre) 5,5 

Interviewpartner 1 (Q1) CEO der Holding 

Erhebungsdatum 21.07.2014 

Interviewpartner 2 (Q2) Geschäftsführer eines TU 

Erhebungsdatum 21.07.2014 

Tabelle 42: Infobox zum Unternehmen UN 3 (Quelle: Eigene Darstellung). 

Hintergrundinformation zu den Interviewpartnern: 

Interviewpartner 1: Bei der Person handelt es sich um einen studierten Ökonomen, wel-

cher sich seit seiner Studienzeit mit der Kultur- und Gastronomiebranche beschäftigt. 

Nach dem Studium machte er sich mit einem eigenen Gastronomiebetrieb selbständig. 

Seit 2010 ist er Mitgründer und Geschäftsführer der Holding des UN 3. Dort verantwor-

tet er die Bereiche Administration, Finanzen und Projektentwicklung. 

Interviewpartner 2: Er studierte Soziologie und Politologie. Bereits während des Studi-

ums interessierte er sich für gute Weine und die gehobene Küche. Er ist Mitbegründer 

eines Tochterunternehmens von UN 3. Seit 2012 ist er Geschäftsführer dieses Betriebs. 

Das Geschäftsmodell und die Unternehmensgründung: 

Das Unternehmen UN 3 wurde im Jahr 2008 gegründet und ist in der Gastronomiebran-

che tätig. Mittlerweile entwickelte es sich zu einer Holdinggesellschaft, die aktuell sie-

ben Restaurantbetriebe und eine Weinhandlung (integriert in einen angeschlossenen 

Restaurantbetrieb) führt. Zudem werden jährlich mehrere Kulturveranstaltungen durch 

das Unternehmen organisiert. Eine Agentur, welche Beratungsdienstleistungen im 

Event-, Gastronomie- und Marketingbereich für eigene und externe Firmen anbietet, 

rundet das Angebot ab. Den grössten Umsatzanteil erwirtschaftet UN 3 mit den Restau-

rantbetrieben. Dabei verfolgt das Holdingunternehmen das Konzept, in seinem Einzugs-

gebiet freiwerdende Lokalitäten zu übernehmen und selbst zu betreiben. Für den Betrieb 

wird dann ein passender Geschäftsführer gesucht, welcher sich an der Lokalität beteiligt 
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(in der Regel mit weniger als 50 %). Das Team des UN 3 unterstützt den Geschäftsfüh-

rer mit seiner Erfahrung und finanziellen Ressourcen bei der Konzeption, den Umbau-

aktivitäten und dem Geschäftsstart. Anschliessend bleibt das Managementteam des 

UN 3 mit den einzelnen Geschäftsführern in enger Verbindung und leistet verschiedene 

Unterstützungen, wie z. B. Hilfestellungen bei der Administration, dem Marketing, dem 

Betriebscontrolling, diversen Personalangelegenheiten oder rechtlichen Belangen. 

Die Idee zur Gründung des UN 3 entstand im Jahr 2008 mit dem ersten gemeinsamen 

Betrieb. Die damalige Vision war es, mit dem Unternehmen künftig weitere Betriebe zu 

übernehmen. Allerdings war es nicht geplant, so schnell zu wachsen. Das Gründerteam 

bestand aus vier Freunden mit komplementären Fähigkeiten. Die Gründung des UN 3 

konnten die Gründer mit eigenen Mitteln realisieren. Auch in der Start-up- und  

Wachstumsphase war keine externe Finanzierung notwendig.  

Der Wachstumsprozess und die Erfolgstreiber: 

Das Unternehmen UN 3 entwickelte sich sehr schnell (siehe Abbildung 23). Mittler-

weile beschäftigt das Unternehmen über seine Tochtergesellschaften 125 Mitarbeiter 

und erzielte im Jahr 2013 einen Gruppenumsatz von 14 Mio. CHF (siehe Tabelle 43). 

 

Abbildung 23: Wachstumsentwicklung der ersten zehn Geschäftsjahre – UN 3 (Quelle: Eigene Darstellung). 
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  Umsatzentwicklung  Mitarbeiterentwicklung 
Jahr UM absolut 

in Mio. CHF 
UM Zuwachs 

in % 
UM Birch 

-Index 
MA absolut MA Zuwachs 

in % 
MA Birch 

-Index 

2008 0,5 400% 2,0 1,0 0% 0,0 

2009 2,5 400% 10,0 10,0 900% 90,0 

2010 6,5 160% 10,4 45,0 350% 157,5 

2011 7,0 8% 0,5 50,0 11% 5,6 

2012 10,0 43% 4,3 110,0 120% 132,0 

2013 14,0 40% 5,6 125,0 14% 17,0 

Durchschnitt   175% 5,5   232% 67,0 

2013 14,0     125,0     

Tabelle 43: Wachstumsentwicklung der ersten zehn Geschäftsjahre – UN 3 (Quelle: Eigene Darstellung). 

Durchschnittlich gab es ein jährliches Umsatzwachstum von 175 % und ein Mitarbei-

terwachstum von 232 %. In den ersten beiden Jahren waren die Wachstumsraten mit 

400 % beim Umsatz und 900 % bei den Mitarbeitern am höchsten. Es ergibt sich ein 

durchschnittliches Birch-Wachstum von 5,5 beim Umsatz und 67,0 bei der Mitarbeiter-

entwicklung.  

Das Wachstum kam vor allem durch die „Wachstumsstrategie der Multiplikation“ zu-
stande. So erzielte das Unternehmen im Gründungsjahr einen Umsatz von 0,5 Mio. 

CHF. Wie man in Tabelle 44 sehen kann, wurden in den folgenden Jahren weitere Gast-

ronomiebetriebe etabliert, wodurch jeweils der Umsatz und die Mitarbeiteranzahl stark 

anstiegen. Im fünften Jahr nach der Gründung wurde eine Weinhandlung erworben. 

Dadurch sollte die Wertschöpfungskette verlängert werden.  

Jahr Meilensteine 
2008 Firmengründung im September 2013 / Agenturbetrieb 

2009 Erste Gastronomiebeteiligung / Organisation von eigenen und externen Events 

2010 Eröffnung zweier Restaurants und einer Bar 

2011  - 

2012 Eröffnung des bisher grössten Gastronomieprojektes der Gruppe 

2013 Eröffnung eines weiteren Restaurants und einer Weinhandlung 

Tabelle 44: Meilensteine der Unternehmensentwicklung – UN 3 (Quelle: Eigene Darstellung). 

Der Haupttreiber für das schnelle Wachstum des UN 3 wird im Gründerteam, der 

Wachstumsmotivation, der Multiplizierbarkeit des Geschäftsmodells und der vorhande-

nen Marktgrösse für das Angebot gesehen. Im Detail wird das schnelle Wachstum des 

UN 3 von verschiedenen fundamentalen und dynamischen Erfolgsfaktoren getragen.  
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Als fundamentale Erfolgsfaktoren wurden folgende Punkte identifiziert: 

 Markt: Das Unternehmen wählte einen Standort, in dessen Umkreis es eine aus-
reichende Anzahl an potenziellen Kunden gibt, welche über eine hohe Zahlungs-
bereitschaft verfügen. Der Markt hatte zudem eine hinlängliche Grösse.  

 Angebot/Geschäftsmodell: Das Team entwickelte ein Geschäftsmodell, das sich 
bereits mehrfach bei anderen Unternehmen bewährt hat. Mit viel Gespür hat es 
ein kulturelles Angebot erschaffen, welches die Zielkunden anspricht. Als  
Besonderheit ist zu nennen, dass sich die einzelnen Betriebe nicht gleichen,  
sondern verschiedene Kundenkreise ansprechen. 

 Team: Das Team verfügte zum einen über die notwendige Branchenerfahrung 
und war zum anderen sehr komplementär aufgestellt. Trotz gewisser Meinungs-
verschiedenheiten ist der Umgang von Vertrauen und Freundschaft geprägt. 

 Ressourcen: Das Team konnte die finanziellen Mittel für den Start selbst aufbrin-
gen. Ein funktionierendes Netzwerk in der Branche war vorhanden.  

 Vision/Motivation: Das Team war sich von der Grundtendenz her über die künf-
tigen Wachstumsambitionen einig. Es gab zudem eine deutliche Motivation,  
gemeinsam ein grösseres Projekt zu erschaffen.  
 

Folgende dynamische Erfolgsfaktoren konnten identifiziert werden: 

 Wachstumsstrategie: Das Gründerteam verfolgte eine Wachstumsstrategie, wel-
che vor allem auf Akquisitionen setzte. Durch das etablierte Konzept mit dem 
Einsatz von beteiligten Geschäftsführern konnte das Team das Wachstum bewäl-
tigen. Es kam zu einer Multiplikation der Erfahrung.  

 Marktorientierung: Eine besondere Fähigkeit wird dem Gründerteam im Ein-
schätzen von Marktchancen und Kundenbedürfnissen eingeräumt.  

 Marketing: Das Marketing ist eine Kernstärke des Unternehmens. Das Team ver-
fügt über eine grosse Erfahrung, wie man neueröffnete und etablierte Betriebe 
erfolgreich bewirbt. 

 Unternehmenskultur: Sowohl auf der Ebene der Holding als auch bei den einzel-
nen Betrieben wird auf das Etablieren einer guten Unternehmenskultur und einen 
fairen Umgang untereinander geachtet. Dadurch ist eine Atmosphäre entstanden, 
welche die Mitarbeiter motiviert und sich positiv auf die Gäste überträgt. 

 Steuerung des Wachstums: Das Gründerteam hat für die einzelnen Betriebe und 
die Unternehmensgruppe ein umfassendes Betriebscontrolling aufgebaut. Dies 
und regelmässige Sitzungen mit den Geschäftsführern der einzelnen Betriebe  
ermöglichen es, das Wachstum zu steuern. 
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Wachstumsherausforderungen in der Wachstumsphase: 

In Abbildung 24 sind die von Interviewpartner 1 (EINS Q1) und 2 (EINS Q2) abgege-

benen Einschätzungen zu den Wachstumsherausforderungen dargestellt. Für die Be-

trachtung der Herausforderungen ist noch anzumerken, dass es sich bei UN 3 um eine 

Holdinggesellschaft handelt. Deshalb wurden die Herausforderungen primär am  

Beispiel des grössten Verbundunternehmens besprochen. 

 

Abbildung 24: Von Wachstumsherausforderungen tangierte Bereiche – UN 3 (Quelle: Eigene Darstellung). 

HERAUSFORDERUNG EINS Q1 EINS Q2 DURCHS. ABWEICH. 
Strategie 2,5 4,0 3,3 -1,5 

Struktur 5,0 5,0 5,0 0,0 

Kultur 5,0 5,0 5,0 0,0 

Gründer(-team) 3,5 2,0 2,8 1,5 

Geschäftsprozesse 4,0 4,0 4,0 0,0 

Unterstützungsprozesse 2,0 4,0 3,0 -2,0 

Ressourcen 2,5 3,0 2,8 -0,5 

Anspruchsgruppen 2,0 3,0 2,5 -1,0 

Tabelle 45: Von Wachstumsherausforderungen tangierte Bereiche – UN 3 (Quelle: Eigene Darstellung). 

0,0
0,5
1,0
1,5
2,0
2,5
3,0
3,5
4,0
4,5
5,0
Strategie

Struktur

Kultur

Gründer(-team)

Geschäftsprozesse

Unterstützungsprozesse

Ressourcen

Anspruchsgruppen

Von Wachstumsherausforderungen tangierte Bereiche 

EINS Q1 EINS Q2 DURCHS.



Ergebnisse  179 

 

Wenn man die Mittelwerte der Tabelle 45 betrachtet, entstanden die vier grössten  

Herausforderungen in den Bereichen der „Struktur“ (5,0), der „Kultur“ (5,0), der  

„Managementprozesse“ (4,0) und der „Geschäftsprozesse“ (4,0). 

Herausforderungen im Bereich der Struktur: 

Subbereich – Aufbaustrukturen: 

Aufgrund des nicht in dieser Grössenordnung erwarteten Erfolgs des neu eröffneten Be-

triebs mussten innerhalb kürzester Zeit sehr viele Mitarbeiter eingestellt werden. Es 

existieren allerdings keine definierten Aufgabenbereiche oder Zuständigkeiten. Dies 

führte dazu, dass der Geschäftsführer (Interviewpartner 2) für alle Bereiche persönlich 

die volle Verantwortung und Entscheidungsfindung übernehmen musste. Er war 

dadurch sehr stark in das Tagesgeschäft involviert und konnte wichtige Aufgaben, wie 

die Führung von Personal oder das Aufbauen von Organisationsstrukturen, nur noch 

bedingt erledigen. Aufgrund der anfänglich bewusst gewählten sehr flachen Hierarchie 

war eine Delegation von Verantwortungsbereichen erschwert: „Das Problem war, dass 

man im Daily Business zu stark verhaftet war. Man befasste sich ständig mit dem Lösen 

von Notfällen, statt mit dem wirklich Wichtigen“ (Q2). Der Geschäftsführer und weitere 

Personen mit verantwortungsvollen Aufgaben gelangten dadurch oftmals an die Grenze 

ihrer Leistungskapazität. 

Grösstenteils hat das Managementteam selbst gemerkt, dass es überfordert war. Durch 

die mangelnde Fokussierung auf das Wesentliche stellte es fest, dass die Problematik 

durch die Aufgabenverteilung zwangsläufig entstehen musste: „Man hinkte immer zwei 

bis drei Schritte den notwendigsten Aufgaben hinterher, statt präventiv Wichtiges um-

zusetzen“ (Q2). Teilweise wurde es auch durch Dritte, wie die Geschäftsführer der Hol-

dinggesellschaft, auf Missstände aufmerksam gemacht.  

Gelöst wurde das Problem dadurch, dass sich das Unternehmen besser strukturierte. 

Dies gelang zum einen durch eine bessere Verteilung der Aufgaben. So wurden die  

Tätigkeiten der einzelnen Mitarbeiter in einem Organigramm festgehalten. Zum anderen 

wurden in diesem Kontext Hierarchiestufen eingezogen. Aufgaben wurden insgesamt 

vertikal und horizontal neu verteilt. Es gab neue „Abteilungsleiter“ und Co-Geschäfts-

führer für das operative Geschäft. Durch diese Ansätze wurde der Geschäftsführer  

stärker entlastet. Dies ermöglichte ihm eine verbesserte Führungsarbeit.  
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Subbereich – Ablaufstrukturen: 

In der Wachstumsphase entstanden Störungen bei den täglichen Abläufen, wie im Ser-

vice, im Barbetrieb oder in der Küche. Da die einzelnen Abläufe der Mitarbeiter unklar 

definiert und festgehalten waren, konnten unvorhergesehene Ereignisse wie ein Strom- 

oder Personalausfall ein grosses Chaos im Betriebsablauf auslösen. Es fehlten Regelun-

gen sowie Prozess- und Ablaufbeschriebe, welche den Mitarbeitern bei ihren täglichen 

Arbeiten halfen. Notwendige interne Absprachen, wie z. B. beim Schichtwechsel,  

wurden mangels einer ordentlichen Dokumentation nicht diszipliniert umgesetzt. 

Missstände im Bereich der Ablaufprozesse hat das Management durch die Menge an 

sich aufstauenden Aufgaben bemerkt: „Man arbeitete im Durchschnitt 16 bis 18 Stun-

den pro Tag und war dann immer noch nicht mit den Aufgaben fertig“ (Q2). Solche 

Missstände konnten auch durch ein gutes Controlling der Holding aufgedeckt werden: 

„Prozessprobleme können durch ein Controlling identifiziert werden, z. B. durch den 

Rückgang von Warengruppen oder eine ungewöhnliche Umsatzentwicklung“ (Q1). 

Teilweise meldeten sich auch Mitarbeiter direkt beim Vorgesetzten, da sie unter der 

schlechten Ablaufplanung litten.  

Eine Optimierung der Ablaufstrukturen erfolgte durch den Geschäftsführer selbst. Er 

versuchte sich explizit damit auseinanderzusetzen. Dabei half ihm ein intensiver Aus-

tausch mit den Gründern der Muttergesellschaft. Gemeinsam wurden Probleme bei den 

Prozessen analysiert und Wege gesucht, wie die Abläufe neu definiert und optimiert 

werden können. Zudem gab es regelmässige Sitzungen, bei welchen an den Prozessver-

besserungen gearbeitet wurde. Die neuen Abläufe mussten teilweise dokumentiert und 

vor allem den Mitarbeitern richtig kommuniziert werden. 

Herausforderungen im Bereich der Kultur: 

Der Bereich der Kultur war laut gemeinsamer Ansicht der Interviewpartner vor allem 

durch Herausforderungen im Bereich des Mitarbeiterverhaltens gekennzeichnet. Des-

weitern sah Interviewpartner 1 vornehmlich Probleme im Managementverhalten und In-

terviewpartner 2 eher in der allgemeinen Unternehmenskultur. Deshalb werden die Her-

ausforderungen dreier Bereiche nachfolgend skizziert. 

Subbereich – allgemeine Unternehmenskultur: 

Auf der Ebene des Tochterunternehmens gab es in der Wachstumsphase Herausforde-

rungen durch eine „zu gute Unternehmenskultur“. Mitarbeiter genossen einen sehr 
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freundschaftlichen Umgang mit dem Geschäftsführer, untereinander und mit den Gäs-

ten. Diese gute Stimmung übertrug sich positiv auf die Gäste und war mitverantwortlich 

für das schnelle Wachstum des Unternehmens9. Auf der anderen Seite verursachte diese 

Atmosphäre eine gewisse Disziplinlosigkeit im Unternehmen und im Umgang mit dem 

Chef: „Teilweise kam es vor, dass Mitarbeiter unpünktlich zur Arbeit kamen oder mit 

den Gästen feierten“ (Q2). Dadurch kam es zu Problemen auf der Organisationsebene. 

Zudem gab es Mitarbeiter, welche die zu lockere Führungskultur und dadurch ausge-

löste Fehler kritisierten: „Wenn es auf oberster Ebene keine gute Organisation gibt, 

dann leistet sich dies die untere Ebene auch. Man muss für die Mitarbeiter ein gutes 

Bild abgeben“ (Q2). 

Durch die angepassten Strukturen (mehrere Hierarchiestufen) wurde der Umgang unter-

einander professioneller. Gegenüber dem Geschäftsführer verbesserte sich zudem das 

Distanzverhältnis auf ein normales Mass. Er reduzierte sein zu lockeres Verhältnis ge-

genüber den Mitarbeitern. Dadurch wurde die Unternehmenskultur formeller und die 

Betriebsabläufe verbesserten sich. 

Subbereich – Managementverhalten: 

Durch die schnelle Entwicklung des Unternehmens hatte das Management seltener und 

weniger Zeit für die Anliegen und Ideen der einzelnen Mitarbeiter: „Das Management 
ist gegenüber neuen Inputs und Ideen von Mitarbeitern teilweise ignorant und generell 

weniger geduldig“ (Q1). Mitarbeiter werden dadurch weniger in Entscheidungsprozesse 

eingebunden, was zum einen schlecht für die Innovationskraft des Unternehmens ist und 

sich zum anderen negativ auf die Unternehmenskultur auswirken kann. Zudem stellte 

der Mitgründer fest, dass das Management in einigen Betrieben zeitweise eine gewisse 

Überheblichkeit gegenüber Mitarbeitern zeigte.  

Wenn Mitarbeiter mit dem Umgang durch das Management unzufrieden waren, berich-

teten sie dies direkt ihrem Vorgesetzten. In einigen Fällen erfuhr man von der Unzufrie-

denheit der Mitarbeiter auch über Dritte. So z. B. von anderen Mitarbeitern oder von 

Gästen. 

Gelöst wurde das Problem dadurch, dass sich das Management mehr Zeit für die Anlie-

gen der Mitarbeiter nahm. Die Ideen und Einwände von Mitarbeitern wurden verstärkt 

ernst genommen. Mitarbeiter wurden diesbezüglich öfters angesprochen (z. B. in einer 

Art Mitarbeitergespräch). 

                                              
9 Zumal die Atmosphäre ein wesentlicher Bestandteil eines guten Gastronomiebetriebs ist. 
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Subbereich – Mitarbeiterverhalten: 

Auf Holdingebene stellte Interviewpartner 1 fest, dass die Mitarbeiter in einzelnen 

Tochterunternehmen teilweise sehr langsam und nicht kundenorientiert arbeiteten. Als 

Ursache des Problems sah er einen gewissen „Lohn-Neid“, welcher teilweise durch un-
terschiedliche Gehälter in den einzelnen Betrieben entstanden war. Interviewpartner 2 

hatte in der Anfangsphase des Projektes Schwierigkeiten mit der Zügel- und Respektlo-

sigkeit der Mitarbeiter. Sie feierten gern mit Kunden und waren nicht immer pünktlich 

und zuverlässig (siehe auch Unternehmenskultur). Mitarbeiter hatten weniger Angst vor 

Konsequenzen für ihr teils nicht tolerierbares Verhalten. Dies lag an dem Umstand, dass 

der Vorgesetzte sie nur bedingt bestrafen konnte. Aufgrund des Ressourcenmangels wa-

ren Kündigungen als Disziplinarmassnahme kaum auszusprechen. „Wenn ich eh schon 
fünf neue Mitarbeiter brauche und noch drei kündige, dann brauche ich insgesamt acht 

neue Mitarbeiter. Woher sollte ich anfänglich so schnell diese Mitarbeiter bekommen?“ 

(Q2).  

Häufig stellte das Management die Schwierigkeiten zwischen ihm und den Mitarbeitern 

selbst fest. Teilweise fielen Probleme auch den Partnern der Holdinggesellschaft auf.  

Die Arbeitsmoral und Motivation konnte durch einen verbesserten Umgang der Ge-

schäftsführer mit den Mitarbeitern gesteigert werden. Von zentraler Bedeutung für das 

Management war es, die Mitarbeiterbedürfnisse zu eruieren und sich mehr Zeit für Füh-

rungsaufgaben zu nehmen. Zudem konnten gemeinsame Events den Zusammenhalt des 

Teams stärken. Das mangelhafte Mitarbeiterverhalten, die Zügel- und Respektlosigkeit, 

wurde zum einen durch das bereits erwähnte Einziehen weiterer Hierarchiestufen  

(Co-Geschäftsführer) gelöst. Zudem wurde disziplinierter geführt und bei stärkerem 

Fehlverhalten der Mitarbeiter konsequenter durchgegriffen. Kündigungen waren auf-

grund des etwas nachlassenden Ressourcenbedarfs möglich. 

Herausforderungen im Bereich der Geschäftsprozesse: 

Subbereich – Leistungserstellungsprozesse: 

Häufig kam es bei den Tochterunternehmen der Holding zu Kapazitätsengpässen nach 

der Eröffnung. So auch bei dem von Interviewpartner 2 geführten Tochterunternehmen. 

Durch die unerwartet hohe Nachfrage in der Anfangsphase kam es zu Problemen bei der 

Zubereitung der Gerichte und dem Ausschenken von Getränken. Das grösste Problem 

lag darin, dass man aufgrund der baulichen Gegebenheiten die Küche nicht vergrössern 

konnte. So musste auf gleichem Raum die ca. dreimal grössere Menge als ursprünglich 
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geplant produziert werden. Zudem war der Barbereich zu klein. Auch gab es ständig zu 

wenig Lagerplatz für die grossen Mengen an eingesetzter Ware. Die Kunden bekamen 

die Kapazitätsengpässe durch lange Wartezeiten zu spüren.  

Für das Management wurden die Kapazitätsengpässe durch Mitarbeiter und durch Kun-

denfeedback über die langen Wartezeiten ersichtlich. Zudem bemerkte es, dass täglich 

an der Leistungserstellung justiert werden musste. So musste sich der Geschäftsführer 

bereits am frühen Morgen um diverse Wareneinkäufe und die Lagerhaltung bemühen.  

Da eine räumliche Erweiterung der Küche nicht möglich war, musste das Angebot um-

gestaltet werden. So wurde zum einen die Speise- und Getränkekarte stark ausgedünnt. 

Zum anderen wurden vermehrt einfache Gerichte, z. B. Schöpfgerichte, angeboten. Pro-

duktionsschritte wurden ausgelagert. So mussten Lieferanten gewisse Produkte vorpro-

duzieren, wie z. B. das Waschen und Schneiden von Salat. Durch diese Massnahmen 

konnte die Küche bei bestehender Grösse ihren Output deutlich steigern. Die Barbe-

triebe konnten baulich erweitert werden. Um die Lagerproblematik in den Griff zu be-

kommen, wurde ein gutes Konzept mit den Lieferanten ausgearbeitet. Diese liefern die 

gewünschten Mengen nun sehr flexibel und täglich. 

Subbereich – Innovationsprozesse: 

In der starken Wachstumsphase des Unternehmens kam es zu Herausforderungen im 

Bereich der Innovationsprozesse. Aufgrund der zunehmenden Kapazitätsengpässe bei 

dem Leistungserstellungsprozess wurden Innovationen notwendig, welche die Erstel-

lung der Produkte vereinfachten. Es stellte sich also die Frage: „Was kann man bei den 

bestehenden Produktionskapazitäten vereinfachen und optimieren?“ (Q1). Hingegen 

verweigerten die Mitarbeiter Innovationen, welche das Angebot erweiterten und die 

strapazierten Kapazitäten absorbierten. Vor allem die stark überforderten Teams an der 

Unternehmensbasis waren gegen solche Vorschläge, welche häufig vom Management-

team der Holding eingebracht wurden. 

Bemerkt hat der Geschäftsführer die nicht vorhandene Innovationsbereitschaft dadurch, 

dass sich Mitarbeiter weigerten, angeregte Innovationen umzusetzen. Das Problem 

wurde gelöst, indem die Ressourcen in den einzelnen Leistungserstellungsprozessen er-

höht, die Strukturen und Abläufe im Unternehmen optimiert und Prozess- bzw. Pro-

duktoptimierungsinnovationen umgesetzt wurden. Im Anschluss waren wieder Kapazi-

täten vorhanden, um Produktinnovationen voranzutreiben. Um das Missverständnis be-

züglich der Innovationsforderungen des Managements und der Umsetzungskapazitäten 
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der Mitarbeiter zu beseitigen, musste es zu einer besseren internen Abstimmung kom-

men. So wurden bessere Kommunikationsinstrumente (wie internetbasierte Chats) und 

regelmässige Sitzungen zwischen dem Management der Holding und dem Geschäfts-

führer des Tochterunternehmens eingesetzt.  

Herausforderungen im Bereich der Gründer: 

Subbereich – Teamentscheidungen/-konstellation: 

Interviewpartner 1 berichtete von Uneinigkeiten im Gründerteam der Holdinggesell-

schaft. So gab es unterschiedliche Vorstellungen, wie schnell sich das Unternehmen 

vergrössern sollte. Es gab gewisse „Enthusiasten“, welche schnell weitere Standorte er-

öffnen oder kaufen wollten, sowie eher skeptische Teammitglieder, welche ein langsa-

mes und nachhaltiges Wachstum bevorzugten. Auch die Intentionen hinter dem Wachs-

tum waren unterschiedlich. „Es gab im Team teilweise ein Machtdenken, dahingehend, 

dass man sich nach aussen entsprechend der Unternehmensgrösse präsentiert, aber 

auch gegensätzliche Ansichten, dass man den Erfolg nicht zeigen soll“ (Q1).  

Solche Uneinigkeiten stellten die Gründer selbst fest; z. B. in Meetings, welche teilweise 

in grösseren Diskussionen und Auseinandersetzungen endeten.  

Gelöst wurden die Herausforderungen durch intensives Befassen mit den Meinungsver-

schiedenheiten: „Wir haben eine sehr offene Diskussionskultur, welche auch durch un-
sere Freundschaft gefördert und gestützt wird“ (Q1). Darüber hinaus kam dem Grün-

derteam zugute, dass es mit vier Personen relativ gross ist. So müssen immer mindestens 

drei Personen einer Meinung sein, um eine Entscheidung fällen zu können. Meistens 

werden die Entscheide aber einstimmig getroffen.  

Subbereich – persönliche Arbeitsbelastung: 

Von beiden Interviewpartnern wurde berichtet, dass sie das schnelle Unternehmens-

wachstum teilweise persönlich deutlich belastet hat. Bei Interviewpartner 1 gab es Zei-

ten, in welchen er sehr stark durch die gleichzeitige Betreuung der verschiedenen Be-

triebe, den Aufbau neuer Standorte und die Führung des Personals beschäftigt war. Er 

konnte seine Aufgaben nur bedingt delegieren. Dies lag zum einen daran, dass keine 

geeigneten Mitarbeiter für die Tätigkeiten zur Verfügung standen, und zum anderen fiel 

ihm das Abgeben von Verantwortung schwer. Die permanenten Zeitengpässe und wenig 

Urlaub führten zu einer nervlichen Anspannung, Unaufmerksamkeit und einem unaus-

geglichenen Verhalten. Auch Interviewpartner 2 litt in der Wachstumsphase des Unter-

nehmens unter dem immensen zeitlichen Einsatz und der schieren Ohnmacht gegenüber 
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gewissen Problemstellungen. Er hatte in vielen Situationen noch zu wenige Manage-

menterfahrungen und fühlte sich nicht ausreichend unterstützt.  

In erster Linie bemerkten die Gründer die Gefahr einer Überforderung selbst, etwa durch 

Schlaflosigkeit oder eine innere Abwehr gegen Anregungen. Teilweise wurden sie auch 

vom Geschäfts- oder Lebenspartner auf den Umstand aufmerksam gemacht. Gegenüber 

Mitarbeitern äusserte sich die eigene Überforderung in einer gewissen Unfreundlichkeit 

und durch angestaute Emotionen, die sich teils ungerechtfertigt entluden.  

Teilweise lösten sich solche Überforderungsphasen wieder von selbst. „Durch den Er-
folg der Geschäftstätigkeit wurde man sehr motiviert und für die Anstrengungen be-

lohnt“ (Q1). Aufgrund dieser intrinsischen Motivation bestand aber die Gefahr, dass die 

Gründer zu häufig über ihre Belastungsgrenzen aktiv wurden. Deshalb war es notwen-

dig, das Wachstum besser zu steuern: „Das Wachstum sollte man besser verteilen, so 
dass man extreme Belastungs-Peaks vermeiden kann“ (Q1). Zudem wollten sie versu-

chen, gewisse Aufgaben schneller zu delegieren und sich bewusst eine Auszeit zu neh-

men. Auch Interviewpartner 2 fand Wege, sich der Überforderungsfalle zu entziehen. 

Er stellte sich eine Prioritätenliste für die Aufgaben zusammen, lernte Unwichtiges zu 

eliminieren und begann vermehrt zu delegieren. Dabei halfen ihm die neu geschaffenen 

Strukturen. Außerdem lernte er, externe Hilfe einzufordern und auch besser in Anspruch 

zu nehmen. Gemeinsam mit einem Partner der Holding stellte er sich verstärkt diesen 

Problematiken.  

Subbereich – persönliche Managementfähigkeiten: 

Vor allem Interviewpartner 2 berichtete von Herausforderungen im Bereich seiner eige-

nen Managementfähigkeiten. Dies war dem Umstand geschuldet, dass er bisher noch 

kaum Führungserfahrung hatte. Anfänglich bestand für ihn eine Schwierigkeit darin, 

sich in der Rolle eines Managers zurechtzufinden. Er hatte die Frage „Was sind eigent-
lich die zentralen Aufgaben eines Geschäftsführers?“ (Q2) falsch eingeschätzt. In den 

ersten Monaten befasste er sich noch zu stark mit operativen statt mit Führungsaufga-

ben. Ihm fiel es schwer, Aufgaben an andere Personen zu delegieren und diese zu führen. 

So kam häufiger die Frage auf, „ob man sich als Geschäftsführer wirklich operativ so 

stark zurückziehen darf“ (Q2) und wie er das Personal formell führen solle. Er musste 

erst noch lernen, was Personalführung und -verantwortung bedeutet.  

Bemerkt wurden die Schwachstellen im Bereich der Managementerfahrung primär 

durch den Geschäftsführer selbst. Ihm fiel auf, dass er über zu wenig Zeit verfügte, alles 

zu schaffen, und oft energielos war. Als Resultat konnte er seine Aufgaben nur schnell 
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und oberflächlich erfüllen. Das Personal fühlte sich dadurch in einigen Belangen nicht 

ernst genommen und war unzufrieden. Teilweise äusserten sie sich diesbezüglich bei 

den Partnern der Holding. Gelöst wurden die Herausforderungen durch eine ständige 

Selbstreflexion und durch einen erfahrenen Co-Geschäftsführer. Dieser stand dem In-

terviewpartner 2 als eine Art Coach zur Verfügung und half ihm richtig delegieren zu 

lernen und Prozesse sowie Strukturen aufzubauen.  

Unterstützung bei der Problembewältigung: 

Auf Ebene der Holding war aufgrund der Branchenerfahrung und des sehr komplemen-

tären Gründerteams kaum eine Unterstützung zum Überwinden der Wachstumshinder-

nisse notwendig. Lediglich eine sehr erfahrene Treuhandfirma stellte eine sinnvolle 

Hilfe in administrativen Belangen und dem Einschätzen von Märkten und Geschäftser-

weiterungen dar. Der auf Ebene des Tochterbetriebs aktive Geschäftsführer und Teilha-

ber nahm anfänglich zu wenig externe Unterstützung zum Bewältigen der Herausforde-

rungen wahr. Dies lag daran, dass er sich die Probleme nicht eingestehen und diese den 

Partnern der Holding nicht offenbaren wollte. Er nahm erst „kurz vor dem Kollaps“ 
(Q2) diese Hilfe verstärkt in Anspruch. Zudem war ihm seine Lebenspartnerin eine sehr 

gute Stütze und wichtige Ratgeberin in dieser Zeit. Sie ist als Sozialpädagogin tätig und 

bringt auf diesem Weg Führungserfahrung mit. 

Der Interviewpartner 1 würde es für künftige Wachstumsunternehmen als sinnvoll er-

achten, wenn es einen intensiveren Erfahrungsaustausch zwischen ähnlichen Unterneh-

men aus der Branche gäbe. In der Vergangenheit wurde solch ein Austausch auch im 

Einzugsgebiet angeregt, aber nicht nachhaltig umgesetzt. Des Weiteren wäre es aus sei-

ner Sicht nützlich, sich gezielt mit anderen Wachstumsunternehmern über typische 

Wachstumsherausforderungen, wie z. B. den Umgang mit Personal usw., auszutau-

schen. Interviewpartner 2 würde künftig früher externe bzw. firmeninterne Hilfe (wie 

durch die Partner der Holding) für Wachstumsherausforderungen in Anspruch nehmen. 

Vor allem für den Aufbau der Unternehmensstrukturen und das Erlernen des richtigen 

Umgangs mit dem Personal erachtet er dies als sehr sinnvoll.  
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6.1.4 Fallstudienreport zu UN 4 

Forschungsname / Quelle UN 4 / (UN 4, 2014) 

Gründungsjahr 2000 

Haupttätigkeit Erbringen von Dienstleistungen 

Branche Gastronomie 

Gründer 4 

Seed-Finanzierung Ja 

Start-up-Finanzierung Ja 

Wachstumsfinanzierung Nein 

Beschäftigte nach max. 10 Jahren 240,0 

Umsatz nach max. 10 Jahren in Mio. CHF 0,0 

Ø Birch-Index – Mitarbeiter (10 Jahre) 181,8 

Ø Birch-Index – Umsatz (10 Jahre) 0,0 

Interviewpartner 1 (Q1) CEO, Gründer 

Erhebungsdatum 13.08.2014 

Interviewpartner 2 (Q2) Verwaltungsrat, Investor 

Erhebungsdatum 06.10.2014 

Tabelle 46: Infobox zum Unternehmen UN 4 (Quelle: Eigene Darstellung). 

Hintergrundinformation zu den Interviewpartnern: 

Interviewpartner 1: Der Interviewte studierte Betriebswirtschaftslehre und sammelte an-

schliessend erste Berufserfahrung. Er ist Mitgründer des UN 4 und hat dort die Position 

des CEOs inne. 

Interviewpartner 2: Nach seinem technischen Studium fand der Interviewpartner eine 

langjährige Anstellung in einem international tätigen Konsumgüterunternehmen. Dort 

übernahm er bald Führungsverantwortung. Im Anschluss verantwortete er mehrere Füh-

rungspositionen vor allem in der Nahrungsmittelindustrie. Mittlerweile ist er als Ven-

ture-Capital-Geber und Verwaltungsrat aktiv. Als Investor und Verwaltungsrat steht er 

mit dem UN 4 seit der Gründung in Verbindung.  

Das Geschäftsmodell und die Unternehmensgründung: 

Die Geschäftsidee kam drei Gründern, welche in ihrer Freizeit gern gesunde und hoch-

wertige Gerichte zubereiteten. Ihre Vision war es, eine Systemgastronomie für gesundes 

Essen mit mehreren Franchisenehmern aufzubauen. Als studierter Betriebswirt verfügte 

Interviewpartner 1 über das kaufmännische Wissen. Die anderen Partner brachten kom-

plementäre Fähigkeiten ein. Alle drei Gründer konnten zur damaligen Zeit erste Berufs- 

und teilweise Führungserfahrung aufweisen. Da sie über keine Gastronomiekenntnisse 

verfügten, suchten und fanden sie einen vierten Gründungspartner. Neben umfangrei-

chem Fachwissen brachte dieser eine Anschubfinanzierung in das Unternehmen ein. Zu-

dem investierte Interviewpartner 2 in der Seed-Phase in das Unternehmen. In der 

Wachstumsphase wurde eine Finanzierung durch einen Venture-Capital-Fonds getätigt.  
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Der Wachstumsprozess und die Erfolgstreiber: 

Direkt bei der Eröffnung des ersten Standortes im Jahr 2000 beschäftigte das Unterneh-

men 20 Mitarbeiter. Bereits Ende 2000 umfasste das Team 40 Angestellte (siehe Abbil-

dung 25). Vor allem durch das Eröffnen weiterer Standorte mussten stetig neue Mitar-

beiter beschäftigt werden. Im Jahr 2013 umfasste das Unternehmen insgesamt 327 Mit-

arbeiter (siehe Tabelle 47). Seit dem ersten vollen Geschäftsjahr konnte der Umsatz in 

dieser Zeit um 387% gesteigert werden (die Unternehmensleitung wollte keine  

absoluten Zahlen dazu bekannt geben). 

 

Abbildung 25: Wachstumsentwicklung der ersten zehn Geschäftsjahre – UN 4 (Quelle: Eigene Darstellung). 

  Umsatzentwicklung  Mitarbeiterentwicklung 
Jahr UM absolut 

in Mio. CHF 
UM Zuwachs 

in % 
UM Birch 

-Index 
MA absolut MA Zuwachs 

in % 
MA Birch 

-Index 

2000   100%   40,0 3900% 1560,0 

2001   143%   65,0 63% 40,6 

2002   204%   80,0 23% 18,5 

2003   224%   114,0 43% 48,5 

2004   242%   137,0 20% 27,6 

2005   257%   153,0 12% 17,9 

2006   282%   155,0 1% 2,0 

2007   372%   195,0 26% 50,3 

2008   374%   233,0 19% 45,4 

2009   387%   240,0 3% 7,2 

Durchschnitt   22%     411% 181,8 

2013       327,0     

Tabelle 47: Wachstumsentwicklung der ersten zehn Geschäftsjahre – UN 4 (Quelle: Eigene Darstellung). 
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Durchschnittlich kam es zu einer Umsatzsteigerung i.H.v. 22 % und einem Mitarbeiter-

wachstum von 411 % pro Jahr. Wenn man das Wachstum in Relation zur Unterneh-

mensgrösse betrachtet, so gab es im Mittel ein Birch-Wachstum von 181,8 bei der Mit-

arbeiterentwicklung der ersten aktiven Jahre.  

Das Wachstum verlief in den ersten zehn Geschäftsjahren im Heimatmarkt durch die 

Eröffnung von insgesamt vier neuen Standorten sehr erfolgreich (siehe Tabelle 48). Im 

Jahr 2008 entstanden Filialen im Ausland. Dabei gab es grössere Herausforderungen mit 

der Akzeptanz des Angebotes. Deshalb musste das Angebot für den neuen Markt  

angepasst werden. Mittlerweile ist es gelungen, auch im Ausland erfolgreich zu sein. 

Jahr Meilensteine 
2000 Eröffnung des ersten Restaurantbetriebs zum Jahresende 

2001  - 

2002 Eröffnen der ersten Filiale  

2003 Eröffnen einer weiteren Filiale 

2004  - 

2005  - 

2006  - 

2007 Eröffnen einer weiteren Filiale 

2008 Expansion ins Ausland und Schwierigkeiten mit der Akzeptanz auf dem neuen Markt 

Tabelle 48: Meilensteine der Unternehmensentwicklung – UN 4 (Quelle: Eigene Darstellung). 

Als fundamentale Erfolgsfaktoren wurden folgende Punkte identifiziert: 

 Markt: Das Unternehmen hatte den richtigen Zeitpunkt gewählt, um in den Markt 
für gesundes Essen einzutreten. Bis dahin gab es nur wenige Wettbewerber. Im 
Heimatmarkt traf es auf einen zahlungskräftigen Kundenkreis.  

 Geschäftsmodell: Das Angebot bzw. Konzept des Gründerteams war sehr inno-
vativ und für die Kunden ansprechend. So wurde das Essen besonders präsentiert 
und konnte von den Kunden individuell ausgewählt werden.  

 Team: Das Gründerteam bestand aus zwei Gründerparteien, welche nachhaltig 
für den Unternehmenserfolg verantwortlich waren. Zum einen gab es die drei 
Erstgründer, welche das Projekt mit ihrer Energie und Vision stark antrieben. 
Zum anderen brachte der strategische Investor das notwendige Fachwissen und 
die Erfahrung mit ein.  

 Ressourcen: Durch den vierten Gründer verfügte das Team neben Fachwissen 
auch über eine gewisse Bekanntheit und finanzielle Mittel. Mit seiner Hilfe konn-
ten sie bereits in der Anfangsphase einen sehr guten ersten Standort für ihr Res-
taurant erhalten. Zudem wurde ihnen der Zugang zu Unternehmensbotschaftern 
und Netzwerkpartnern erleichtert.  
 

Folgende dynamische Erfolgsfaktoren konnten festgestellt werden: 

 Wachstumsstrategie: Das Gründerteam hatte von vornherein die Vision, eine 
grössere Systemgastronomie aufzubauen. Im Businessplan war das Wachstum 
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mit einem Franchisesystem noch grösser geplant. Da die einzelnen Standorte nun 
in Eigenregie betrieben werden, ist das Wachstum etwas kleiner ausgefallen. Die 
ambitionierte Vision hat das Team stets dazu angetrieben, engagiert und mit sehr 
grossem persönlichem Einsatz das Unternehmen weiterzuentwickeln.  

 Entrepreneurial Orientation: Die Gründer zeichneten sich in den letzten Jahren 
verstärkt durch einen hohen Grad an Innovativität aus, welcher dazu führte, in 
den Betrieben bestehende Kunden zu behalten und neue zu gewinnen. Die Grün-
der arbeiten aus Leidenschaft für das Projekt: „Als wir den Businessplan aufge-
stellt hatten, waren die Zahlen eigentlich immer rot. Wir setzten das Projekt von 
Herzen um“ (Q1). 

 Kultur: Das Gründerteam verfügt nach Einschätzung des CEO aufgrund der lang-
jährigen Vertrautheit über ein besonderes „Wir-Gefühl“. Gemeinsame Werte und 
Ziele treiben es an. So ist dem Team eine gute Unternehmenskultur sehr wichtig. 
Diese positive Grundstimmung überträgt sich auf die Kunden.  
 

Wachstumsherausforderungen in der Wachstumsphase: 

In Abbildung 26 sind die von Interviewpartner 1 (EINS Q1) und 2 (EINS Q2) abgege-

benen Einschätzungen über die Wachstumsherausforderungen mit der zugehörigen 

Problemintensität dargestellt. 

 

Abbildung 26: Von Wachstumsherausforderungen tangierte Bereiche – UN 4 (Quelle: Eigene Darstellung). 
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HERAUSFORDERUNG EINS Q1 EINS Q2 DURCHS. ABWEICH. 
Strategie 2,0 1,0 1,5 1,0 

Struktur 3,5 3,0 3,3 0,5 

Kultur 2,0 2,0 2,0 0,0 

Gründer(-team) 2,0 3,0 2,5 -1,0 

Geschäftsprozesse 3,0 3,0 3,0 0,0 

Unterstützungsprozesse 3,0 3,0 3,0 0,0 

Ressourcen 4,0 2,0 3,0 2,0 

Anspruchsgruppen 2,0 1,0 1,5 1,0 

Tabelle 49: Von Wachstumsherausforderungen tangierte Bereiche – UN 4 (Quelle: Eigene Darstellung). 

Wenn man die Mittelwerte in Tabelle 49 betrachtet, so gab es die vier grössten Heraus-

forderungen in den Bereichen der „Struktur“ (3,3), der „Geschäftsprozesse“, der „Un-
terstützungsprozesse“ und der „Ressourcen“ mit jeweils einer Problemintensität von 
3,0. Nachfolgend werden Details zu den Herausforderungen, deren Identifikatoren und 

Lösungsansätze vorgestellt. 

Herausforderungen im Bereich der Struktur: 

Subbereich – Aufbaustrukturen: 

Gleich nach der Eröffnung des ersten Gastronomiebetriebs zeichneten sich Herausfor-

derungen auf Führungsebene im Zusammenhang mit der Struktur ab. Bei den Gründern 

war in der Start-up-Phase grösstenteils noch informell geregelt, wer welche Bereiche im 

Unternehmen verantwortete. Als in kürzester Zeit über 40 Mitarbeiter angestellt wurden 

und eine Vielzahl von Aufgaben verantwortet werden musste, funktionierte dieses in-

formelle System nur noch bedingt. Die Gründer wollten teilweise gleichzeitig in meh-

reren Bereichen mitwirken. So gab es keinen klar ausgesprochenen „Chef“ im Unter-
nehmen. Diese fehlende Führungsstruktur führte zu Verwirrung bei den Mitarbeitern 

und zu zusätzlicher Arbeit beim Gründerteam. Zudem kam es in der frühen Wachstums-

phase zu Überforderungen bei dem Mittelmanagement in den einzelnen Standorten. 

Diese leiteten mit gutem Beispiel die Mitarbeiter. Sie arbeiteten dabei aber noch sehr 

stark operativ mit. Dadurch hatten sie zu wenig Zeit für das Führen von Mitarbeitern.  

Das Fehlen einer klaren Struktur auf Führungsebene wurde zum einen durch den Ver-

waltungsrat wahrgenommen, so z.B.: „Wenn man spürt, dass einfach jeder überall mit-
reden möchte und in die Details geht“ (Q2). Zum anderen merkte das Managementteam 

selbst, dass diesbezüglich Veränderungsbedarf bestand. Durch die ausbaufähige Ar-

beitsteilung und den erhöhten Abstimmungsaufwand wurde die für das Management zur 
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Verfügung stehende Zeit nicht optimal genutzt. Dass im Bereich des Mittelmanage-

ments bzw. bei den Standortmanagern Probleme bestanden, registrierte das Gründer-

team an zu vielen Überstunden und an Meldungen durch Mitarbeiter.  

Um die Herausforderungen auf der Führungsebene zu bewältigen, wurden die Aufgaben 

deutlicher zwischen den Führungspersonen verteilt und in einem Organigramm nieder-

geschrieben. Einer der vier Gründer wurde in diesem Zusammenhang zum CEO ernannt. 

Die anderen Gründer erhielten Aufgabenbereiche, welche ihren Fähigkeiten entspra-

chen. Um die Führungspersonen an den einzelnen Standorten zu entlasten, wurde zu-

sätzliches Personal rekrutiert. So konnten sich die Standortleiter vermehrt mit dem Füh-

ren und Coachen der Mitarbeiter befassen.  

Subbereich – Ablaufstrukturen: 

In der frühen Wachstumsphase kam es teilweise zu Problemen bei den Prozessabläufen 

des Unternehmens. Das Managementteam stellte vor allem bei Neueröffnungen fest, 

dass die Produkt- und Servicequalität in den einzelnen Filialen unterschiedlich waren. 

Teilweise wurden Gerichte oder Getränke anders als am Hauptstandort hergestellt. Neue 

Mitarbeiter führten Arbeitsprozesse nicht immer optimal aus. Dies lag primär daran, 

dass sie nicht ausreichend angelernt wurden. Diese Umstände bemerkte das Manage-

mentteam selbst während verschiedener Konsultationen der einzelnen Standorte.  

Um die Probleme zu lösen, wurden Rezepthandbücher für die einzelnen Gerichte und 

Getränke entwickelt. Diese enthielten neben einer Anleitung für die Zubereitung auch 

Bilder, wie das Endprodukt auszusehen hat. Diese Handbücher wurden an alle Standorte 

verteilt und ihr Inhalt durch Schulungen vermittelt. Dadurch war gewährleistet, dass bei 

der Eröffnung weiterer Filialen die Produktqualität konstant gehalten werden konnte. 

Damit sich das Personal, z. B. im Umgang mit den Kunden, an allen Standorten gemäss 

der Firmenphilosophie verhält, wurden interne Schulungen durchgeführt.  

Herausforderungen im Bereich der Geschäftsprozesse: 

Subbereich – allgemeine Leistungserstellungsprozesse: 

Im Zusammenhang mit der Leistungserstellung gab es die grössten Herausforderungen 

in der Küche und bei der Logistik des Wareneinkaufs. In der frühen Wachstumsphase 

bereitete die zunehmende Komplexität des Speisenangebotes grosse Schwierigkeiten. 

Die Prozesse für die Produktion waren damals noch nicht optimal ausgestaltet. Die Pro-

duktqualität bzw. das Erscheinungsbild der Speisen schwankte. Die Logistik war mit 
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den Lieferanten nicht klar abgestimmt. Diese lieferten Waren zu unterschiedlichen Zei-

ten und störten so häufig die Betriebsabläufe.  

Das Management stellte anhand der Produktionsgeschwindigkeit und der Produktquali-

tät fest, wenn es Probleme mit der Leistungserstellung gab.  

Um die Produktionsprozesse in der Küche zu optimieren, wurden die Abläufe in Pro-

zessbeschrieben für das Personal dokumentiert. Ausserdem wurde verstärkt darauf ge-

achtet, erfahreneres Küchenpersonal einzustellen. Durch diese Massnahmen konnten die 

Produktionsprozesse verbessert werden. Damit die Betriebsabläufe weniger gestört wur-

den, sind die Warenanlieferungen mit den Lieferanten besser abgestimmt worden. Wa-

ren von verschiedenen Lieferanten wurden teilweise vorab gebündelt und als eine Lie-

ferung in den Betrieb gebracht. Der CEO stellte bei der Prozessoptimierung fest, dass 

es ein richtiges Verhältnis an Vorgaben und Entscheidungsfreiheit für seine Mitarbeiter 

brauchte: „Man muss aufpassen, dass man nicht in die Wachstumsfalle tritt. Das heisst, 

dass man bei mehr Wachstum immer mehr Strukturen und Vorgaben macht. Dies kann 

auch kontraproduktiv werden“ (Q2). Um dem entgegenzuwirken, wurde sehr viel Wert 

auf eine gute Unternehmenskultur und Mitarbeitermotivation gelegt. Dadurch waren die 

Mitarbeiter von selbst bestrebt gut zu arbeiten und die Prozesse zu optimieren.  

Subbereich – Leistungsinnovationsprozesse: 

Nachdem der Start des Unternehmens erfolgreich verlaufen war, kam bei einigen Kun-

den der Wunsch auf, zunehmend neue Speisen und Getränke zu konsumieren. Dadurch 

war das Küchenteam gefordert, neue Innovationen zu entwickeln. Dies zog eine zuneh-

mende Kapazitätsproblematik für das Küchenteam mit sich. Zum einen musste es die 

Leistungserstellungsprozesse optimieren und zum anderen sollte es neue Produkte ent-

wickeln. Um diese Problematik zu lösen, wurde der Forschungs- und Entwicklungspro-

zess für neue Produkte an einen Partnerbetrieb ausgelagert. Man stellte aber bald fest, 

dass die Entwicklungsgeschwindigkeit darunter litt.  

Entdeckt wurde das Innovationsverlangen direkt durch das Management und die Wün-

sche der Kunden nach neuen Produkten.  

Nachdem das Managementteam festgestellt hatte, dass es zu lange dauerte, Innovationen 

im Partnerbetrieb zu entwickeln, wurde der Innovationsprozess wieder in den eigenen 

Betrieb integriert. Da sich die Leistungserstellungsprozesse im Zeitverlauf stabilisiert 

hatten und zusätzliches Personal in der Küche eingestellt wurde, konnten die Innovati-

onen besser intern vorangetrieben werden. 
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Herausforderungen im Bereich der Unterstützungsprozesse:  

Subbereich – Personalprozesse: 

Im Bereich der Personalprozesse gab es vor allem Schwierigkeiten mit dem Rekrutieren 

von passenden Mitarbeitern und den Verwaltungsaufgaben im Zusammenhang mit dem 

bestehenden Personal. Als noch keine klaren Rekrutierungsprozesse im Unternehmen 

existierten, fehlten Rekrutierungsprofile für neue Mitarbeiter. So stellten Standortleiter 

in den Filialen teilweise unpassende Mitarbeiter ein, welche z. B. nicht die Werte des 

Unternehmens lebten oder die Aufgaben nicht sachgemäss erfüllen konnten. Teilweise 

dauerte es zu lange, bis neue Mitarbeiter eingestellt werden konnten, da die Personalab-

teilung unterbesetzt war. Ausserdem war das Management zunehmend mit der Heraus-

forderung konfrontiert, die ansteigenden Personaldaten richtig zu verwalten. Es mussten 

erstmals die Arbeitsstunden in grösserem Umfang erfasst sowie Lohnabrechnungen er-

stellt werden. Diese Aufgaben wurden von einem externen Treuhänder erledigt. Hierbei 

kam es zu Verzögerungen und Fehlern, da die Schnittstellen der Datenerfassung im Un-

ternehmen nicht reibungslos funktionierten. Zudem fehlten klare Regelungen für das 

Personal. So war anfangs nicht verständlich, wie Arbeitszeiten erfasst werden, wie mit 

Überstunden verfahren werden sollte, welche Pausenregelungen gelten und wie das Per-

sonal bei Verhinderungen ersetzt werden soll.  

Entdeckt wurden die Rekrutierungsfehler direkt durch das Management bei den Besu-

chen in den Filialen. Auf die Schwierigkeiten mit der Personaldatenverarbeitung und 

die fehlenden Regelungen für die Mitarbeiter wurde das Managementteam häufig durch 

Nachfragen oder Beschwerden des Personals aufmerksam.  

Um die Probleme in den Personalprozessen zu lösen, wurde eine Personalabteilung auf-

gebaut und mit einer erfahrenen Leiterin besetzt. Es wurde von der Personalabteilung 

ein Rekrutierungsprozess mit passenden Richtlinien für neue Mitarbeiter definiert. Da-

ran konnten sich die Standortleiter orientieren. Führungspersonen wurden durch die Per-

sonalabteilung direkt rekrutiert und ausgewählt. Um die Stundenerfassung und Lohnab-

rechnungen schneller und fehlerfrei zu bewältigen, wurde dieser Aufgabenbereich wie-

der unternehmensintern durch die Personalabteilung erledigt. Es wurde dafür eine pro-

fessionelle Verwaltungssoftware beschafft. Regelungen für das Personal wurden aufge-

stellt und kommuniziert. Ebenso entwickelte die Personalabteilung ein System, mit wel-

chem verhinderte Mitarbeiter schnell ersetzt werden können.  
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Subbereich – Weiterbildungsprozesse: 

Kurz nach der Eröffnung des ersten Standortes stellte das Managementteam fest, dass 

manche Mitarbeiter gewisse Defizite in der Gästebetreuung oder dem Wissen zu den 

Produkten des Unternehmens hatten. Nicht jeder Mitarbeiter brachte das notwendige 

Wissen in gleicher Ausprägung mit. Relevante Arbeitsschritte wurden im Unternehmen 

unterschiedlich ausgeführt. Zum damaligen Zeitpunkt fehlten dem Unternehmen noch 

die notwendigen Weiterbildungsprozesse für die Mitarbeiter.  

Um die Wachstumsherausforderung zu meistern, wurde ein internes Schulungssystem 

im Unternehmen für verschiedene Bereiche aufgebaut. Die Schulungen wurden für neue 

Mitarbeiter nach einheitlichen Vorgaben in den neuen Betrieben durchgeführt. Teil-

weise wurden auch externe Coaches für zentrale Schulungen engagiert, wie z. B. für das 

Konfliktmanagement. 

Herausforderungen im Bereich der Ressourcen:  

Subbereich – Personal: 

In der Wachstumsphase war das Unternehmen häufig mit Personalknappheit konfron-

tiert. Es mangelte dem Unternehmen an Personen, die dem Unternehmensleitbild ent-

sprachen. Das Management suchte daher Mitarbeiter, die tatsächlich hinter der Unter-

nehmensphilosophie stehen.  

Unpassende Mitarbeiter identifizierte das Managementteam meist selbst, oder Mitarbei-

ter kamen auf das Management mit Beschwerden zu. Die zeitweise hohe Fluktuations-

rate konnte an Kennziffern und dem zunehmenden Rekrutierungsaufwand festgestellt 

werden.  

Um die Probleme zu lösen, musste das Management unpassendes Personal entlassen 

und beim Einstellungsprozess verstärkt auf die Werte der Mitarbeiter achten. Die Per-

sonalabteilung wurde vergrössert und entwickelte dafür die richtigen Rekrutierungs-

richtlinien. Die Standortleiter wurden angehalten diese bei den Einstellungsgesprächen 

zu beachten. Durch diese Massnahmen konnten verstärkt passende Mitarbeiter gefunden 

werden und die Fluktuation konnte gesenkt werden. 
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Subbereich – Management: 

Das Gründerteam hatte zeitweise Schwierigkeiten, die richtigen Führungskräfte für das 

Mittelmanagement zu finden. Teilweise hatten die Führungskräfte Defizite auf der so-

zialen Ebene. Gesucht wurde eine Kombination aus sozialkompetenten und führungs-

starken Mittelmanagern. Nachdem ein guter Mitarbeiterstamm aufgebaut und einige 

dieser Mitarbeiter zu Führungskräften entwickelt worden waren, gab es zunehmend 

Herausforderungen mit der Fluktuation. Wenn Führungskräfte auf der Mittelmanage-

mentebene das Unternehmen verliessen (z. B. wenn sie ihr Studium abgeschlossen hat-

ten und diese Nebentätigkeit nicht mehr benötigten), entstanden Engpässe bei Führungs-

aufgaben.  

Identifizieren konnte das Gründerteam unpassende Manager an Beschwerden durch 

Mitarbeiter oder eine ungewöhnlich hohe Fluktuation in einem Standort. Wenn der CEO 

bei Mitarbeitern nachfragte, warum sie gekündigt haben, so konnte teilweise das Vor-

gesetztenverhalten als Auslöser ausfindig gemacht werden.  

Unpassenden Managern musste gekündigt werden. In der Regel konnten sich die Füh-

rungskräfte aber der Unternehmenskultur anpassen. Dazu leben die Gründer den ge-

wünschten Führungsstil vor. Sie bringen sich noch immer aktiv in das operative Ge-

schäft an der Basis ein. Der CEO machte häufig die Erfahrung, dass neue Führungs-

kräfte, wie z. B. Küchenchefs, das neue Führungsverhalten nach einer gewissen Zeit 

erlernten. So konnte ein Mittelmanagement aufgebaut werden, welches die Unterneh-

menskultur mitträgt. 

Herausforderungen im Bereich der Gründer: 

Subbereich – persönliche Managementfähigkeit: 

In der frühen Wachstumsphase war das operativ tätige Gründerteam noch relativ jung 

und verfügte über wenig Managementerfahrung. Dadurch kam es zu Managementprob-

lemen. So kümmerten sich die Gründer oft gemeinsam um aktuelle Anliegen. Teilweise 

wurden den Mitarbeitern unterschiedliche Anweisungen gegeben, was Verwirrung stif-

tete. Nachdem die Führungsstruktur etabliert war und jeder Gründer seinen Bereich ver-

antwortete, stellt man fest, dass nicht jedes Teammitglied für die Führung geeignet war. 

Manchen Gründern fiel es schwer, Aufgaben abzugeben und Verantwortung an Mitar-

beiter zu delegieren.  

Die Herausforderungen im Bereich der Managementfähigkeiten bemerkten die Gründer 

meist selbst oder durch eine Ansprache des Verwaltungsrates.  
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Gelöst wurden die Herausforderungen im Bereich der Managementfähigkeiten durch 

eine geregelte Rollenverteilung im Unternehmen. Ein Gründer wurde zum CEO ernannt. 

Dieser eignete sich im Laufe der Zeit die notwendigen Fähigkeiten durch eine hohe 

Lernbereitschaft selbst an.  

Subbereich – Teamentscheidungen/-konstellation: 

Im Laufe der Wachstumsphase kam es zu Herausforderungen durch die Konstellation 

des Gründerteams. Dieses war in zwei Gruppen aufgeteilt. Zum einen gab es die drei 

Erstgründer und zum anderen den Smart Investor. Beide Gruppen sind bis heute gleich 

am Unternehmen beteiligt. Interviewpartner 2 merkte an, dass es viele Vorteile brachte, 

dass sich die Erstgründer bereits langjährig kannten und sehr vertraut waren. Möglich-

erweise hätten in manchen Situationen aber externe Manager die Herausforderungen des 

Unternehmens noch schneller lösen können. Da diese zwei Gründerlager teilweise un-

terschiedliche Vorstellungen über die Unternehmensentwicklung und das Wertesystem 

hatten, gab es einige Differenzen. So z. B. bei der Strategieformulierung, der Wahl von 

neuen Standorten oder dem Angebot. Diese Meinungsverschiedenheiten wurden vor al-

lem im Verwaltungsrat ausgetragen. Dieser war anfangs zu gross und zu stark durch die 

operativ tätigen Erstgründer besetzt. Teilweise war es hinderlich, dass sie in das  

Gremium eingebunden waren. Dies führte zu langen Diskussionen mit vielen  

Meinungen und schwierigen Entscheidungsfindungsprozessen. Zudem gab es vereinzelt 

Interessenkonflikte. Die operativ tätigen Gründer hatten z. B. ein Interesse an höheren 

Fixgehältern.  

Dass die Konstellation vor allem im Verwaltungsrat nicht stimmte, wurde um das Jahr 

2005 bemerkt. Zu diesem Zeitpunkt war es verstärkt zu langen Diskussionen und emo-

tionalen Entscheidungen gekommen.  

Um die Herausforderungen bei der Konstellation und Entscheidungsfindung zu verbes-

sern, wurden hauptsächlich zwei Massnahmen unternommen. Zum einen suchte man 

eine Entscheidungshilfe bei Uneinigkeit. Dafür kam es zu einer Strategiesitzung mit der 

Fragestellung: „Wie können wir einen Konsens finden in Situationen, wo es keine Eini-
gung gibt?“ (Q2). Man einigte sich auf eine Vernunftlösung gemäss der Mehrheitsent-

scheidung. Zum anderen verkleinerte man den Verwaltungsrat und besetzte ihn jeweils 

mit zwei Personen von einer Gründerpartei und einem unabhängigen Verwaltungsrat als 

Vermittler.  
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Sonstige Herausforderungen:  

Subbereich – Standorte: 

Neben den oben genannten Wachstumsherausforderungen wurde das Wachstum durch 

den limitierenden Faktor „passender Standorte“ für neue Filialen gebremst. Es gab im 
Heimatland nicht ausreichend Standorte, welche den Kriterien für eine gute neue Loka-

lität entsprachen. Anfangs lag dies daran, dass es dem Start-up noch an der Reputation 

fehlte, um Besitzer zu überzeugen ihnen eine Lokalität in einer Toplage zu vermieten.  

Im Jahr 2008 kam es zudem zu Problemen durch im Ausland falsch gewählte Standorte. 

In dem neuen Markt nahmen die Kunden das Konzept nicht wie geplant an. Die neuen 

Standorte erwirtschafteten Verluste und brachten die Unternehmensgruppe in Liquidi-

tätsprobleme.  

Um in der frühen Wachstumsphase gute Standorte zu erhalten, setzte das Unternehmen 

verstärkt auf die Reputation des Smart Investors. Dieser war einigen Besitzern von  

Lokalitäten bekannt und konnte sie oft überzeugen. Fehlentscheidungen über die zwei 

Standorte im Ausland konnten durch eine Standortschliessung und durch Angebotsan-

passungen für den neuen Markt korrigiert werden. 

Unterstützung bei der Problembewältigung: 

Das Gründerteam hatte zum Bewältigen von Wachstumsherausforderungen Hilfe von 

dem erfahrenen Verwaltungsrat erhalten. Vor allem Interviewpartner 2 konnte sein lang-

jähriges Wissen zum Thema Unternehmensaufbau und Führung einbringen. Auch der 

vierte Gründer konnte mit seinem Branchenwissen und Netzwerk in einigen Situationen 

helfen. Die Anschubfinanzierung durch den Investor half weitestgehend das Unterneh-

men ohne grössere finanzielle Herausforderungen aufzubauen. Das Managementteam 

war mit der erhaltenen Unterstützung im Großen und Ganzen sehr zufrieden. Inter-

viewpartner 2 merkte indes noch an, dass es für das Unternehmen sinnvoll gewesen wäre 

von staatlicher Seite schon früher eine finanzielle Unterstützung für den  

Unternehmensaufbau zu erhalten.  
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6.1.5 Fallstudienreport zu UN 5 

Forschungsname / Quelle UN 5 / (UN 5, 2014) 

Gründungsjahr 2010 

Haupttätigkeit Onlinehandel 

Branche E-Commerce  

Gründer 5 

Seed-Finanzierung Nein 

Start-up-Finanzierung Ja  

Wachstumsfinanzierung Ja 

Beschäftigte nach max. 10 Jahren 150,0 

Umsatz nach max. 10 Jahren in Mio. CHF 65,0 

Ø Birch-Index – Mitarbeiter (10 Jahre) 678,5 

Ø Birch-Index – Umsatz (10 Jahre) 124,1 

Interviewpartner 1 (Q1) CRO 

Erhebungsdatum 18.10.2013 

Interviewpartner 2 (Q2) COO 

Erhebungsdatum 31.10.2014 

Tabelle 50: Infobox zum Unternehmen UN 5 (Quelle: Eigene Darstellung). 

Hintergrundinformation zu den Interviewpartnern: 

Interviewpartner 1: Studierte Betriebswirtschaft und war bereits während des Studiums 

unternehmerisch aktiv. Anschliessend baute er eine Internetagentur auf, welche zeit-

weise über 25 Mitarbeiter beschäftigt. Im UN 5 ist er einer der Mitgründer und dort in 

der Geschäftsleitung als CRO tätig.  

Interviewpartner 2: Sammelte sehr frühe unternehmerische Erfahrungen und verwirk-

lichte während der Schul- und Studienzeit verschiedene Projekte. Nach dem Wirt-

schaftsstudium war er für ein internationales Start-up tätig. Dort sammelte er Führungs-

erfahrung. Er kam im Jahr 2011 zum UN 5 und baute für dieses ein Tochterunternehmen 

auf. Seit Mitte 2014 ist er als COO für UN 5 tätig. 

Das Geschäftsmodell und die Unternehmensgründung: 

Das Unternehmen wurde im Frühjahr 2010 von zwei Gründern gestartet. Dabei orien-

tierte sich das ursprüngliche Geschäftsmodell an einem erfolgreichen ausländischen 

Start-up, welches im noch unbesetzten Markt getestet werden sollte. Da einige Bran-

chenkenner dem Team von einer Gründung abgeraten hatten, starteten sie das Unter-

nehmen nur als „Nebenprojekt“. Hauptberuflich waren sie anfänglich als Inhaber einer 
Internetagentur tätig. Die Gründer hatten vor diesem Projekt schon andere Unternehmen 

in der Internet- und E-Commerce-Branche initiiert. Wobei nicht jedes Projekt erfolg-

reich verlaufen ist. Die Gründer bringen mehrheitlich kaufmännische Fähigkeiten mit. 

Kurz nach der Gründung kamen drei weitere Gründer zum Projekt hinzu, welche das 

Team mit komplementären Eigenschaften ergänzten.  
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Das ursprüngliche Geschäftsmodell basierte vor allem auf dem Verkauf von Dienstleis-

tungsangeboten Dritter über das Internet. Diese werden mit starken Rabatten an die End-

kunden weitergegeben. Dadurch gibt es einen gewissen viralen Marketingeffekt, wel-

cher viele Kunden auf die Plattform bringt. Im Laufe der Zeit wurde das Angebot des 

Unternehmens um den Verkauf von Waren für Dritte und auf eigene Rechnung ergänzt. 

Zum Grossteil sind die Angebote zeitlich limitiert.  

In der Seed-Phase investierten die Gründer eigene finanzielle Mittel. Nachdem sich eine 

unerwartet hohe Nachfrage eingestellt hatte, konnte das Team bereits fünf Monate nach 

dem Start zwei erfahrene Business Angels für die Anschubfinanzierung gewinnen. In 

der Wachstumsphase beteiligten sich zudem Venture-Capital-Geber und ein Smart In-

vestor im grösseren Umfang am Unternehmen. Trotz der massgeblichen Beteiligung des 

Smart Investors haben die Gründer immer noch grosse Freiheiten bei der operativen 

Geschäftsausübung.  

Der Wachstumsprozess und die Erfolgstreiber: 

Das Unternehmen UN 5 entwickelte sich in Hinsicht auf das Mitarbeiter- und Umsatz-

wachstum von 2010 bis 2013 sehr rasant (siehe Abbildung 27). Bereits im Jahr 2010 

gelang es mit rund 50 Mitarbeitern insgesamt Umsätze i.H.v. 5,0 Mio. CHF zu erwirt-

schaften. Der Umsatz stieg dann stetig bis zum Jahr 2013 auf 65 Mio. CHF an. Das 

Unternehmen beschäftigte im Jahr 2012 etwa 200 Mitarbeiter. Die Belegschaft musste 

im Jahr 2013 aus Rentabilitätsgründen auf 150 reduziert werden. 

 

Abbildung 27: Wachstumsentwicklung der ersten zehn Geschäftsjahre – UN 5 (Quelle: Eigene Darstellung). 
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  Umsatzentwicklung  Mitarbeiterentwicklung 
Jahr UM absolut 

in Mio. CHF 
UM Zuwachs 

in % 
UM Birch 

-Index 
MA absolut MA Zuwachs 

in % 
MA Birch 

-Index 

2010 5,0 4900% 245,0 50,0 4900% 2450,0 

2011 35,0 600% 210,0 120,0 140% 168,0 

2012 52,0 49% 25,3 200,0 67% 133,3 

2013 65,0 25% 16,3 150,0 -25% -37,5 

Durchschnitt   1393% 124,1   1270% 678,5 

2013 65,0     150,0     

Tabelle 51: Wachstumsentwicklung der ersten zehn Geschäftsjahre – UN 5 (Quelle: Eigene Darstellung). 

Wie man in Tabelle 51 sehen kann, kam es zu einer durchschnittlichen Umsatzsteige-

rung i.H.v. 1393 % und einem Mitarbeiterwachstum von 1270 % pro Jahr. Wenn man 

das Wachstum in Relation zur Unternehmensgrösse betrachtet, so gab es im Mittel ein 

Birch-Wachstum von 124,1 beim Umsatz und 678,5 bei der Mitarbeiterentwicklung der 

ersten aktiven Jahre.  

Nach dem Entschluss im Februar 2010, das Projekt umzusetzen (siehe Meilensteine in 

Tabelle 52), konnte das Team mit einer ersten Plattform bereits im März online starten. 

Das Gründerteam war von der Kundenresonanz und dem schnellen Markterfolg positiv 

überrascht. Deshalb beschloss es sich vollumfänglich dem Projekt zu widmen. Ihm ist 

bewusst geworden, dass es langfristig auf dem Heimatmarkt nur existieren kann, wenn 

es den First Mover Advantage nutzt und die Marktführerschaft ausbaut. Sehr bald wur-

den die ersten Praktikanten und Mitarbeiter eingestellt. Investorengelder wurden in das 

Marketing und den Organisationsaufbau investiert. Bereits im August 2010 beschäftigte 

das Unternehmen 25 Mitarbeiter und erzielte Wochenumsätze von bis zu 50‘000 CHF. 
Im Jahr 2011 gab es die erste grössere Organisationsrestrukturierung. Zudem konnte in 

diesem Jahr der strategische Investor überzeugt werden, in das Unternehmen zu inves-

tieren. Er stellte neben finanziellen Mitteln auch Medienleistungen zur Verfügung. Zum 

Jahreswechsel 2012/2013 wurde eine Strategieänderung vom „Hyper Growth zu Profi-
tabilität“ beschlossen. Im Jahr 2013 ist es gelungen den Break-even zu erreichen. Zudem 

wurde das Geschäftsfeld des „Produkteverkaufs“ verstärkt aufgebaut. 

Jahr Meilensteine 
2010 Gründung des Unternehmens als Nebenprojekt  

Erste Finanzierungen durch Venture Capital 

2011 Erste grössere Restrukturierung der Organisation (Umbau auf dem C-Level) 
Einstieg eines strategischen Investors 
Erweitern der Angebotspalette 

2012 Strategiewechsel von Hyper Growth zur angestrebten Profitabilität 
Aufbau einer eigenen Logistik 

2013 Erreichen des Break-even 
Ausbau des Angebotes um weitere Produktgruppen 

Tabelle 52: Meilensteine der Unternehmensentwicklung – UN 5 (Quelle: Eigene Darstellung). 
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Als fundamentale Erfolgsfaktoren wurden folgende Punkte identifiziert: 

 Markt: Es bestand ein Wachstumsmarkt mit einer ausreichenden Kundenanzahl. 
 Timing: Das Geschäftsmodell wurde zu einem Zeitpunkt etabliert, als es noch 

keine Wettbewerber gab. Es nutzte dadurch einen First Mover Advantage. 
 Angebot/Geschäftsmodell: Das Geschäftsmodell war schnell umsetzbar und mit 

geringen Mitteln zu testen. Angebote und Rabatte hatten einen hohen viralen 
Marketingeffekt. Eine hohe Skalierbarkeit war im Internet gegeben.  
 

Folgende dynamische Erfolgsfaktoren konnten festgestellt werden: 

 Wachstumsstrategie: Das Gründerteam baute stetig und aktiv seine Marktfüh-
rerschaft aus. Dafür entwickelte es sein Angebot und die Organisationsstruktur.  

 Entrepreneurial Orientation: Dem Gründerteam kann eine ausreichende Proakti-
vität und Umsetzungsgeschwindigkeit zugesprochen werden.  

 Ressourcenakquise: Durch die erfolgreiche Akquise von Wachstumskapital 
wurde es ermöglicht in der erreichten Geschwindigkeit zu wachsen und grosse 
Investitionen wie z. B. im Personal- und Vertriebsbereich zu tätigen.  

 

Wachstumsherausforderungen in der Wachstumsphase: 

 

Abbildung 28: Von Wachstumsherausforderungen tangierte Bereiche – UN 5 (Quelle: Eigene Darstellung). 
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HERAUSFORDERUNG EINS Q1 EINS Q2 DURCHS. ABWEICH. 
Strategie 3,0 4,0 3,5 -1,0 

Struktur 5,0 4,0 4,5 1,0 

Kultur 4,0 3,0 3,5 1,0 

Gründer(-team) 2,0 2,0 2,0 0,0 

Geschäftsprozesse 4,0 5,0 4,5 -1,0 

Unterstützungsprozesse 4,0 2,0 3,0 2,0 

Ressourcen 2,5 2,0 2,3 0,5 

Anspruchsgruppen 3,0 2,0 2,5 1,0 

Tabelle 53: Von Wachstumsherausforderungen tangierte Bereiche – UN 5 (Quelle: Eigene Darstellung). 

In Abbildung 28 sind die von Interviewpartner 1 (EINS Q1) und 2 (EINS Q2) abgege-

benen Einschätzungen zu den Wachstumsherausforderungen dargestellt. Wenn man in 

Tabelle 53 die Mittelwerte betrachtet, so bestanden die grössten Herausforderungen in 

den Bereichen der „Struktur“ (4,5), der „Geschäftsprozesse“ (4,5), der „Strategie“ (3,5) 
und der Kultur (3,5). Zudem gab es einzelne Nennungen in anderen Bereichen, welche 

unter „Sonstiges“ aufgeführt werden. Nachfolgend werden Details zu den Herausforde-

rungen, deren Identifikatoren und Lösungsansätze vorgestellt. 

Herausforderungen im Bereich der Strategie: 

Subbereich – Vision: 

Da es sich ursprünglich um ein Nebenprojekt handelte, hatte das Gründerteam weder 

eine Vision für das Unternehmen entwickelt noch diese in einem Businessplan nieder-

geschrieben. In der Wachstumsphase vermissten Mitarbeiter und Führungspersonen ei-

nen Orientierungsrahmen für Mikroentscheidungen. So wussten die Mitarbeiter z. B. 

nicht, ob das Unternehmen seinen Fokus auf eine Preisführerschaft oder den Kunden-

service legt. Das Managementteam konnte diese Orientierung lange nicht geben: „Man 
hat sich wahnsinnig schwergetan auf den Punkt zu bringen, warum man das Ganze ei-

gentlich macht … Ohne eine Vision gibt es bei Autonomie im Unternehmen Chaos“ 

(Q2). Durch die fehlende Vision kam es zu Unklarheiten und verlangsamten Prozessen.  

Das Fehlen einer Vision stellten die Gründer direkt durch die Mitarbeiter fest. Diese 

kamen oft auf die Führungspersonen zu und stellten Fragen wie: „Wohin wollen wir 
eigentlich?… Geht es um Preis, Lifestyle, Kundenservice?“ (Q2). 

Lange versuchte das Team durch verschiedene Massnahmen die fehlende Vision auszu-

arbeiten. Da die Visionsbildung aber nur fragmentiert erfolgte, gab es keine stimmige 

Lösung für das Unternehmen. Schliesslich wurde rund zwei Jahre nach dem Unterneh-

mensstart ein Mitgründer explizit mit dieser Ausarbeitung beauftragt. Er schaffte es, die 
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Werte des Unternehmens zu extrahieren, zu formulieren und zu kommunizieren. 

Dadurch herrschte für alle Mitarbeiter eine klare Vision und Zielsetzung vor. 

Subbereich – Wachstumsstrategie: 

Das schnelle Unternehmens- und Organisationswachstum hat das Gründerteam sehr 

überrascht. Es war deshalb mit dem Alltagsgeschäft so sehr beschäftigt, dass es anfangs 

keine Zeit fand eine Unternehmensstrategie aufzustellen. Aufgrund zweier in den Markt 

eindringender Wettbewerber war es gezwungen schnell den Markt zu besetzen und zu 

wachsen. Zudem gab es viele interessante weitere Geschäftsfelder, welche sich auftaten. 

Auf der anderen Seite kam man dadurch oft an die Grenze zur Überforderung bei der 

Unternehmensstruktur und den Ablaufprozessen. „Es ist nicht immer gelungen die Ba-
lance zu finden – die Struktur an ihre Grenzen zu treiben, aber sie nicht zu überfordern“ 

(Q2). Oft wollten die Gründer Strukturen und Prozesse zu schnell verändern. Dadurch 

ist ein noch grösseres Chaos entstanden (siehe „Struktur“).  

Ein zu schnelles Wachstumstempo stellte das Managementteam vor allem dadurch fest, 

dass es zu Fehlern in den Ablaufprozessen kam. Dies führte zu Kunden- und Mitarbei-

terunzufriedenheit.  

Um das Unternehmenswachstum nicht auszureizen, versuchte das Gründerteam mög-

lichst wenige Dinge gleichzeitig umzusetzen. Es priorisierte die verschiedenen Ge-

schäftserweiterungsmöglichkeiten und beschränkte sich hauptsächlich auf sein Kernge-

schäft. Nicht erfolgsrelevante Aufgaben wurden in der Anfangszeit verschoben. So 

wurde z. B. in den ersten Geschäftsmonaten nur wenig Zeit für die Buchhaltung ver-

wendet: „Wir hatten erst im Dezember 2010 ein Buchhaltungssystem eingeführt, da wir 
wussten, dass uns das Buchhaltungssystem nicht vom Markt abheben wird“ (Q1).  

Herausforderungen im Bereich der Struktur: 

Subbereich – Aufbaustruktur: 

Im Laufe des Wachstums gab es Herausforderungen mit der Struktur im Bereich der 

Führungsebene. Aus Verbundenheit wurden viele Mitarbeiter der ersten Stunde in das 

Führungsgremium aufgenommen. Daraus resultierten zwei Hauptprobleme: Zum einen 

gab es ein zu grosses Leitungsgremium. So bestanden die Geschäftsleitungsmeetings 

aus zeitweise 15 bis 20 Personen. Entscheidungen konnten dabei nicht schnell getroffen 

werden. Auch nicht sinnvolle Beiträge mussten besprochen werden. Es drohte, dass das 

Leitungsgremium zu wenig schlagkräftig und fokussiert werden würde. Zum anderen 
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gab es einige Führungspersonen, welche nicht für die plötzlich entstandene Unterneh-

mensgrösse geeignet waren. Sie sind in Positionen gelangt, in denen sie plötzlich Teams 

führen mussten. Mit diesen Aufgaben waren einige Manager überfordert.  

Durch eine zu hohe Dauer bei Entscheidungsfindungen und den Verlust des Fokus im 

Leitungsgremium bemerkten die Gründer die grösseren Herausforderungen der Füh-

rungsstruktur. Falsch besetzte Führungspositionen auf Abteilungsebene identifizierten 

die Gründer dadurch, dass die Führungspersonen entweder nicht zur Kultur passten oder 

nicht die richtigen Fähigkeiten für die Tätigkeit mitbrachten. Dies stellten sie mit Hilfe 

direkter Kommunikation – „Man redet mit den Personen aneinander vorbei“ (Q2) – 

und an der Geschwindigkeit des Outputs bei den verantworteten Geschäftsprozessen 

fest.  

Im Jahr 2012 wurde die Organisation auf der Führungsebene komplett umgebaut: „Wir 

haben ganz neu das C-Level besetzt. In der Zeit sind dann viele der alten Abteilungslei-

ter aus dem Unternehmen gegangen … es gab keine Abteilung, welche sechs Monate 

ohne Restrukturierung war“ (Q1). Durch das neu eingeführte C-Level-Gremium wur-

den die Geschäftsleitungsmeetings automatisch verkleinert. Dadurch war das Gremium 

schneller in der Entscheidungsfindung und fokussierter. Unpassende Führungspersonen 

auf Abteilungsebene wurden schrittweise ersetzt. Dafür versuchte man, zunehmend  

Mitarbeiter mit Führungserfahrung zu rekrutieren. 

Subbereich – Ablaufstruktur: 

Da einzelne Abteilungen im Laufe der Zeit immer mehr Mitarbeiter und Aufgaben er-

hielten, funktionierten dort teilweise die Ablaufprozesse nicht mehr. Die Prozesse waren 

kaum sinnvoll ausgestaltet und effizient. So z. B. in der grössten Abteilung „Kundenak-

quise“. Dafür wurde ein Team mit zeitweise bis zu 90 Personen aufgebaut. Dieses ak-
quirierte im ganzen Land neue Kunden, welche ihr Angebot über die Plattform verkau-

fen wollten. Die neuen Dienstleistungen und Produkte wurden dann von einer Unterab-

teilung auf ihre Tauglichkeit im Unternehmen überprüft. Anfangs war diese Überprü-

fung fehlerhaft. Dies führte dazu, dass Produkte von teilweise unseriösen Anbietern an 

die Endkunden vermittelt wurden. Aufgrund der schlechten Produktqualität und langen 

Lieferzeiten kam es zu einer hohen Kundenunzufriedenheit und schlechten Pressearti-

keln. Nachdem die Auswahlkriterien verschärft worden waren, mussten sehr viele ak-

quirierte Aufträge abgewiesen werden. Dies lag häufig daran, dass die auswärts tätigen 

Vertriebsmitarbeiter nicht wussten, nach welchen Kriterien sie Kunden und neue Pro-

dukte aussuchen sollten. Diese Ineffizienz kostete das Unternehmen sehr viel Zeit und 
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Geld. Beim genaueren Betrachten stellten die Gründer fest, dass das Problem daran lag, 

dass es in der Abteilung keine klare Prozessverantwortung gab. Diese wäre aber not-

wendig gewesen, um die Prozesse kontinuierlich zu optimieren. Prozesse waren teil-

weise auch zu sehr standardisiert, so dass sich Mitarbeiter in ihrer Arbeitsweise nicht 

richtig entfalten konnten. Zudem fehlte ein klares Prozesscontrolling, welches die Fehler 

hätte aufdecken können. Nachdem die Probleme im Prozess der „Kundenakquise“ of-
fensichtlich geworden waren, kam es zu einer weiteren Herausforderung. Der damals 

neu in das Unternehmen gekommene Mitgründer und heutige COO wollte die Prozesse 

in der Abteilung möglichst schnell verbessern. Sein Ziel war es, innerhalb von nur drei 

Wochen die Abteilung so umzubauen, dass die einzelnen Prozessschritte besser ineinan-

der passten und weniger fehleranfällig waren. Dafür sollte künftig die Unterabteilung, 

welche die Produkte für die Plattform letztendlich auswählte, mehr Gewicht bekommen. 

So konnte sie vorgeben, nach welchen Kriterien Produkte und Dienstleistungen akqui-

riert werden sollten. Der Ausschuss an nicht verwertbaren Produkten und Dienstleistun-

gen sollte dadurch verringert werden. Nach einer kurzen Planungsphase wurde die Rest-

rukturierung der Abteilung und der Prozesse den Mitarbeitern verkündet. Rund 50 Mit-

arbeiter bekamen neue Aufgaben und Arbeitsweisen zugewiesen. Diese Veränderungen 

verschlimmerten die Prozessabläufe, anstatt sie zu verbessern. Die Mitarbeiter waren 

auf die neuen Prozesse zu wenig vorbereitet und eingespielt. Ehemalige informelle  

Prozesse funktionierten nicht mehr. Die Auftragsgenerierung kam dadurch fast zum  

Erliegen.  

Die ursprünglichen Prozessineffizienzen stellte das Gründerteam durch Beobachtung 

und Gespräche mit Mitarbeitern fest. An Mitarbeitern ohne Kenntnis, was in der Pro-

zesskette vor und nach ihnen passierte, merkte man, dass die Zusammenarbeit nicht har-

monierte. Zudem machten sich die Fehler bei der Produktakquise auch durch unzufrie-

dene Kunden und die schlechte Presse bemerkbar. Dass der Umbau der Prozesse zu 

schnell war, realisierte das Gründerteam an den Verwirrungen bei den Mitarbeitern, der 

rückgängigen Akquisetätigkeit und letztendlich einem einbrechenden Umsatz.  

Kurzfristig hat die massive Umstrukturierung der Prozesse zwar zu noch mehr Proble-

men geführt, langfristig konnten so aber die Prozesse optimiert werden. Bis die neuen 

Prozessabläufe funktionierten, mussten die Gründer, und vor allem der heutige COO, 

über Wochen die Mitarbeiter in die neuen Prozesse einarbeiten. Dafür erklärte der COO 

den einzelnen Mitarbeitern persönlich ihre neuen Arbeitsschritte. Zudem wurde ein 

„Operationsteam“ gebildet, welches proaktiv die KPIs aller Abteilungen überwachte 
und so Schwachstellen in den Prozessen identifizieren konnte.  
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Herausforderungen im Bereich der Kultur:  

Subbereich – Mitarbeiterverhalten: 

Zeitweise gab es im Unternehmen Probleme mit der Mitarbeiterzufriedenheit und dem 

Verhalten einzelner Angestellter. Die Mitarbeiter kamen teils nicht mit den schnellen 

Veränderungen im Unternehmen zurecht. Es störte sie, dass sie über die geplanten Ver-

änderungen nur unzureichend informiert wurden. Zudem musste aufgrund der Profita-

bilitätsoffensive die Belegschaft reduziert werden, was zu einer Verunsicherung und an-

gespannten Unternehmenskultur führte. Vereinzelte Mitarbeiter hatten noch dazu eine 

Persönlichkeit und Arbeitsmoral, welche sich schlecht auf das Betriebsklima und andere 

Mitarbeiter auswirkte. So arbeiteten sie langsam oder unmotiviert. Davon wurden an-

dere Mitarbeiter teilweise angesteckt. Dieser Umstand verringerte die Arbeitsgeschwin-

digkeit und folglich die Profitabilität des Unternehmens.  

Bemerkt hat das Gründerteam die Mitarbeiterunzufriedenheit durch Gespräche sowie 

eigene Beobachtungen. Es stellte fest, dass einige Mitarbeiter unsicher bei ihrer Arbeit 

waren. Zudem bemerkte man die geringe Arbeitsmoral anhand von Kennziffern, wie 

z. B. einer rückläufigen Produktivität. Diese war im Jahr 2011 auf einem Tiefstand: „Im 
Jahr 2011 gelangten wir an den Punkt, dass wir in Relation zu den Personen weniger 

Performance generierten“ (Q1). Auch die Fluktuationsrate zeigte an, dass die Mitarbei-

terzufriedenheit gering war.  

Das Managementteam realisierte, dass es notwendig war, die Unternehmenskultur zu 

verbessern, damit die Mitarbeiter mit viel Elan auf die Unternehmensziele hinarbeiteten. 

„Kultur ist bei einem Hyper-Growth-Unternehmen der Glue“ (Q2). Um die Stimmung 

zu verbessern, wurde der Informationsfluss vom Gründerteam zu den Mitarbeitern be-

züglich der Unternehmensziele und -entwicklungen verbessert. Mitarbeiter, welche von 

der Grundstimmung her nicht zum Unternehmen passten, mussten entlassen werden. Es 

wurde künftig verstärkt darauf geachtet, dass neue Mitarbeiter nicht nur nach fachlichen 

Kriterien, sondern auch nach persönlicher Übereinstimmung mit der  

Unternehmensphilosophie ausgewählt wurden. 

Herausforderungen im Bereich der Geschäftsprozesse: 

Subbereich – Kundenprozesse: 

Aufgrund des schnellen Wachstums und der dadurch noch nicht ausgereiften Akquise-

prozesse sind Produkte verkauft worden, welche teilweise zu Gewährleistungsfällen 

wurden. Zudem verzögerten sich Auslieferungen. Dies führte zu einer abnehmenden 
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Kundenzufriedenheit. Lange Zeit hat das Unternehmen die Endkunden ihrer Plattform 

vernachlässigt, da es keine Probleme hatte diese zu gewinnen. Dementsprechend war 

die Abteilung „Kundenservice“ im Unternehmen unterbesetzt.  

Bemerkt hat das Gründerteam die rückläufige Kundenunzufriedenheit durch verschlech-

terte Werte bei Kundenumfragen und einen rückläufigen Umsatz. Sehr deutlich machte 

sich diese durch die negativen Presseartikel bemerkbar.  

Um das Kundenvertrauen wieder zurückzugewinnen, leitete das Gründerteam verschie-

dene Massnahmen ein. Zum einen wurden die Produkte und Dienstleistungen durch die 

geänderten Akquiseprozesse besser ausgewählt. Man fokussierte ab dem Jahr 2014 ver-

stärkt die Qualität des Angebotes und den Kundenprozess. Der Kundendienst wurde 

vergrössert und hat einen anderen Stellenwert erhalten.  

Subbereich – Leistungserstellung: 

Im Bereich der Leistungserstellung traten die grössten Probleme in der Logistik und bei 

der Lagerhaltung auf. Als das Unternehmen neben dem virtuellen Dienstleistungsver-

kauf auch den realen Produktverkauf lancierte, kam es zu einem enormen Wachstum im 

Logistikbereich: „Wir sind im E-Commerce-Bereich von null Paketen im Sommer 2012 

auf 30.000 Pakete im Januar 2013 gewachsen“ (Q1). Da es noch keine eigene Logisti-

kabteilung gab, wurde ein externer Dienstleister für die Abwicklung engagiert. Der  

Logistikpartner hat die Erwartungen an die Zusammenarbeit allerdings nicht erfüllt. Die 

Auslieferung erfolgte meist verzögert und fehlerhaft.  

Dass im Bereich der Logistik und Lagerhaltung Probleme auftraten, bemerkte das Grün-

derteam am Zeitaufwand, welchen es benötigte, um sich mit dem externen Unternehmen 

abzustimmen. Zudem zeigten Kennziffern wie z. B. die Lieferzeit oder die zurückge-

hende Kundenzufriedenheit auf, dass es Probleme beim Versand der Produkte gab.  

Da die Zusammenarbeit mit dem externen Partner nicht optimal verlief, wechselte das 

Unternehmen im August 2013 den Logistikpartner. Die Probleme konnten im Zusam-

menhang mit dem Wechsel zu einem professionelleren Logistikpartner weitestgehend 

beseitigt werden. Dieser verfügte über mehr Erfahrung und grössere Kapazitäten. Trotz-

dem musste das Gründerteam die Schnittstellen zwischen seinem Unternehmen und dem 

externen Dienstleister stetig verbessern.  
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Sonstige Herausforderungen:  

Unterstützungsprozesse: 

Im Bereich der Unterstützungsprozesse kam es vor allem bei der Personalakquise zu 

Wachstumsherausforderungen. Aufgrund des starken Wachstums benötigte das Unter-

nehmen stetig neue Mitarbeiter und Führungskräfte. Allerdings stellte es sich oft als 

schwierig heraus diese benötigten Ressourcen für das Unternehmen zu gewinnen. Als 

Start-up hatte das Unternehmen noch nicht die notwendige Reputation, um die besten 

Mitarbeiter für sich zu gewinnen. Viele Bewerber zogen es vor zu grossen und etablier-

ten Unternehmen zu gehen. Aufgrund des grossen Personalbedarfs musste das Unter-

nehmen auch Mitarbeiter einstellen, welche von den fachlichen und persönlichen  

Kompetenzen nicht vollständig zum Unternehmen passten.  

Die Probleme bei der Personalbeschaffung bemerkte das Gründerteam anhand zweier 

Indikatoren. Zum einen waren teilweise Stellen länger unbesetzt und es gab Personal-

knappheit in einigen Abteilungen. Dies führte zu überforderten Mitarbeitern und ver-

langsamten Prozessen. Zum anderen stellte es anhand der langsamen und fehlerhaften 

Arbeitsweise bei einigen Mitarbeitern fest, dass diese nicht ins Unternehmen passten.  

Um die Probleme zu lösen, wurde und wird noch immer der Personalbeschaffungspro-

zess optimiert: „Man muss Kontrollmechanismen aufbauen, welche sicherstellen, dass 
kein einziger B-Player ins Unternehmen kommt. Auch sollte man im Unternehmen eine 

Kultur manifestieren, in der es nicht darum geht, jemanden schnell zu rekrutieren,  

sondern dass man besser selbst mehr arbeitet, bis man den richtigen Mitarbeiter gefun-

den hat“ (Q2). Im Laufe der Zeit hatte das Unternehmen dazu auch die Möglichkeiten, 

da man sich eine gewisse „Employer Brand“ aufgebaut hat. Dies hat dem Unternehmen 
geholfen, neues und besseres Personal zu finden.  

Gründer: 

Bei den Gründern kam es im Laufe der Wachstumsphase vor allem zu Herausforderun-

gen im Bereich der „Managementfähigkeit“ und „Teamentscheidungen“.  

Mit der zunehmenden Unternehmensgrösse wurden die Entscheidungen der Gründer 

gewichtiger. Teilweise hatten die Gründer Entscheidungen in Bereichen zu treffen, in 

welchen sie sich selbst nicht auskannten: „Ich musste Dinge entscheiden, von welchen 

ich keine Ahnung hatte, weil mein Abteilungsleiter keine Erfahrung diesbezüglich hatte 

… z. B. welche TV-Kampagne schalten wir in welchem Umfang?“ (Q1). In manchen 

Momenten waren die Gründer dadurch persönlich überfordert. Auch fiel es ihnen in 
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einzelnen Situationen schwer, alle Managementaspekte, wie das operative Führen der 

Mitarbeiter, das strategische Vorantreiben des Unternehmenswachstums und das  

Pflegen der Unternehmenskultur in Einklang zu bringen, da oft die Fülle der Aufgaben 

zu umfangreich war.  

Diese persönlichen Herausforderungen stellten die Gründer bei sich selbst durch Refle-

xionen und die zunehmende Verantwortung fest.  

Gelöst wurden die Probleme durch eine intensive persönliche Weiterentwicklung der 

Managementfähigkeiten. Dazu wurden die Gründer von einem externen Businesscoach 

unterstützt und bildeten sich auf Managementseminaren fort. Des Weiteren versuchte 

das Gründerteam nicht den Kontakt zur Basis der Belegschaft und damit zur kulturellen 

Unternehmensentwicklung zu verlieren. Dafür bezog es direkt in den verschiedensten 

Unternehmensabteilungen einen Arbeitsplatz. So waren die Gründer offen für die Mit-

arbeiteranliegen und konnten entsprechend agieren.  

Im fünfköpfigen Gründungsteam kam es teils zu Uneinigkeiten bei Teamentscheidun-

gen. So z. B. über den Führungsstil und die gewünschte Unternehmenskultur. Es gab 

unterschiedliche Auffassungen darüber, wie viel Autonomie den Mitarbeitern gewährt 

werden soll. Diese unterschiedlichen Ansichten führten zu Differenzen und Blockaden 

im Gründerteam.  

Aufgrund von langen Diskussionen auf Führungsebene sowie Unschlüssigkeit stellten 

die Gründer fest, dass es in diesem Bereich Schwierigkeiten gab. 

In der Regel gelingt es dem Gründerteam, Lösungen in solchen Auseinandersetzungen 

zu finden. Dazu müssen die Gründer indes zunehmend kompromissbereit sein.  

Ressourcen: 

Subbereich – Personal und Management: 

Es fehlten Mitarbeiter mit den richtigen fachlichen Kompetenzen und einer ausreichen-

den Arbeitsmoral. Bei den Führungskräften gab es Herausforderungen im Bereich der 

persönlichen Weiterentwicklung. Sie waren oft Mitarbeiter der ersten Stunde, kamen 

aber mit mehr Führungsaufgaben nicht zurecht: „Zum Beispiel hatten Abteilungsleiter 

am Anfang eine Abteilung mit vier bis fünf Personen und plötzlich mussten sie 30 Mit-

arbeiter führen“ (Q1). Deshalb gab es eine Verknappung bei Managementressourcen.  
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Bemerkt hatte das Gründerteam die Probleme vor allem durch den rückläufigen Output 

in den einzelnen Abteilungen. Zudem identifizierte der COO unpassende Mitarbeiter 

durch die tägliche Zusammenarbeit und Gespräche.  

Überwunden wurden diese Herausforderungen durch den besseren Rekrutierungspro-

zess und die nun etablierte „Employer Brand“. Unpassende Mitarbeiter mussten das  
Unternehmen verlassen.  

Subbereich – IT-Ressourcen: 

Aufgrund der unerwarteten Nutzerzahlen hatte das Unternehmen mit verschiedenen 

Herausforderungen im Bereich der IT-Systeme zu kämpfen. Die zum Start gewählte 

Technologie des Webshops war nicht auf die Besucheranzahlen ausgelegt. Immer öfters 

kam das System an die Belastungsgrenzen und drohte zusammenzubrechen. Deshalb 

wollte das Gründerteam die Plattform auf eine neue Technologie überführen. Dieser 

Prozess wurde häufig verschoben. Letztendlich ist es dem COO gelungen, mit einem 

Team die Migration der Plattform auf ein neues System zu vollziehen. Teilweise gab es 

Fehler bei der Migration, da einzelne Schritte und Bereiche nicht genügend getestet 

wurden. Zudem gab es Probleme beim Mailsystem wegen fehlender Funktionen. Die 

Probleme bei den IT-Systemen äusserten sich durch vereinzelte Systemausfälle und  

fehlende Funktionen für Geschäftserweiterungen.  

Gelöst wurden die Plattformprobleme durch den persönlichen Einsatz der Gründer. Um 

künftig Folgeprobleme zu vermeiden, möchte das Team besser im Voraus Ressour-

cenengpässe erkennen und die notwendigen Änderungen planen. Die benötigte 

Mailsoftware wurde mangels passender Lösung am Markt selbst entwickelt. 

Unterstützung bei der Problembewältigung: 

Das Unternehmen konnte in der Anfangsphase auf die Erfahrung und Ratschläge zweier 

Business Angels zurückgreifen. Diese halfen mit, einen finanziellen Ressourcenengpass 

zu vermeiden und rechtzeitig einen Smart Investor als weiteren Geldgeber und Werbe-

partner zu gewinnen. Darüber hinaus nutzte das Gründerteam einen externen Unterneh-

mercoach, um sich weiterzubilden, strategisch abzustimmen und Lösungen in Konflikt-

situationen zu finden. Es wird für künftige Wachstumsunternehmer geraten, sich recht-

zeitig Hilfe aus einem Netzwerk von erfahrenen Gründern zu organisieren und sich mit 

diesen auszutauschen. Diesbezüglich wäre auch ein Mentorenprogramm sinnvoll. 
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6.1.6 Fallstudienreport zu UN 6 

Forschungsname / Quelle UN 6 / (UN 6, 2014) 

Gründungsjahr 2008 

Haupttätigkeit E-Commerce mit Dienstleistungen  

Branche Reisen  

Gründer 5 

Seed-Finanzierung Ja 

Start-up-Finanzierung Ja 

Wachstumsfinanzierung Ja 

Beschäftigte nach max. 10 Jahren 75,0 

Umsatz nach max. 10 Jahren in Mio. CHF 22,0 

Ø Birch-Index – Mitarbeiter (10 Jahre) 33,8 

Ø Birch-Index – Umsatz (10 Jahre) 19,3 

Interviewpartner 1 (Q1) CEO, Gründer 

Erhebungsdatum 17.09.2014 

Interviewpartner 2 (Q2) Verwaltungsrat, Investor 

Erhebungsdatum 23.09.2014 

Tabelle 54: Infobox zum Unternehmen UN 6 (Quelle: Eigene Darstellung). 

Hintergrundinformation zu den Interviewpartnern: 

Interviewpartner 1: Ist studierter Naturwissenschaftler. Noch während seines Studiums 

wurde er Mitgründer von UN 6. Bis auf verschiedene Praktika ging er keiner anderen 

Tätigkeit nach. Im Unternehmen hat er seit 2009 die Funktion des CEO inne.  

Interviewpartner 2: Ist ein erfolgreicher Mehrfachgründer mit einem Schwerpunkt in der 

Reisebranche. Seit verschiedenen Exits engagierte er sich als Business Angel. Ab dem 

Jahr 2009 ist er als Verwaltungsrat und Investor in UN 6 involviert.  

Das Geschäftsmodell und die Unternehmensgründung: 

Das Gründerteam formierte sich im Herbst 2007. Die ursprüngliche Geschäftsidee ba-

sierte auf einem C2C-Geschäftsmodell im Tourismusbereich. Im Jahr 2008 wurde dann 

das Unternehmen mit fünf Personen gegründet. Anfangs waren die Teammitglieder nur 

nebenberuflich für das Projekt aktiv. Da dieses nicht den erhofften Erfolg zeigte, wurde 

das Geschäftsmodell im Jahr 2009 leicht abgeändert. Mit der neuen Ausrichtung ver-

folgte man ein B2C-Konzept, welches eine bessere Monetarisierung der Geschäftsidee 

darstellte. Von diesem Zeitpunkt an vermittelte das Gründerteam auf einer Onlineplatt-

form verschiedene Angebote für Reisende, welche von Agenturen und Veranstaltern 

eingestellt werden. Für eine erfolgreiche Vermittlung erhält das Unternehmen eine Pro-

vision. Mittlerweile vertreibt es sein Angebot international und verfügt über mehrere 

Standorte weltweit. Im Unternehmen sind noch vier Gründer aktiv, wobei davon zwei 

Gründer auf C-Level-Ebene tätig sind.  
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Das Gründungskapital brachten die Gründer selbst auf. Seed-Finanzierungen konnte das 

Unternehmen mit Hilfe von Business Angels und einer regionalen Bank akquirieren. 

Um einen Liquiditätsengpass bis zur eigentlichen Wachstumsfinanzierung zu überbrü-

cken, wurde zudem Geld von FFF (Family, Friends and Fools) aufgenommen. Für das 

Wachstum konnte das Team verschiedene internationale Venture-Capital-Geber  

gewinnen und finanzielle Mittel i.H.v. über 10 Mio. CHF einwerben.  

Der Wachstumsprozess und die Erfolgstreiber: 

Wie man in Abbildung 29 sehen kann, entwickelte sich das Unternehmen UN 6 in Hin-

sicht auf Mitarbeiter- und Umsatzwachstum von 2008 bis 2010 kaum. Im Jahr 2010 

gelang es dem Gründerteam erstmals Umsätze i.H.v. 0,3 Mio. CHF zu erwirtschaften. 

Von 2011 bis 2013 erfolgte dann ein sehr rasantes Wachstum, wobei im Jahr 2013 ein 

Umsatz von 22 Mio. CHF erzielt wurde und bereits 75 Mitarbeiter für UN 6 arbeiteten.  

 

Abbildung 29: Wachstumsentwicklung der ersten zehn Geschäftsjahre – UN 6 (Quelle: Eigene Darstellung). 

  Umsatzentwicklung  Mitarbeiterentwicklung 
Jahr UM absolut 

in Mio. CHF 
UM Zuwachs 

in % 
UM Birch 

-Index 
MA absolut MA Zuwachs 

in % 
MA Birch 

-Index 

2008 0,0 0% 0,0 5,0 400% 20,0 

2009 0,0 0% 0,0 5,0 0% 0,0 

2010 0,3 200% 0,6 5,0 0% 0,0 

2011 3,0 900% 27,0 10,0 100% 10,0 

2012 10,0 233% 23,3 30,0 200% 60,0 

2013 22,0 120% 26,4 75,0 150% 112,5 

Durchschnitt   242% 19,3   142% 33,8 

2013 22,0     75,0     

Tabelle 55: Wachstumsentwicklung der ersten zehn Geschäftsjahre – UN 6 (Quelle: Eigene Darstellung). 
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In Tabelle 55 kann man sehen, dass es durchschnittlich zu einer Umsatzsteigerung i.H.v. 

242 % und einem Mitarbeiterwachstum von 142 % pro Jahr kam. Wenn man das Wachs-

tum in Relation zur Unternehmensgrösse betrachtet, gab es im Mittel ein Birch-Wachs-

tum von 19,3 beim Umsatz und 33,8 bei der Mitarbeiterentwicklung der ersten aktiven 

Jahre. Nach der erfolgreichen Etablierung der neuen Onlineplattform im Jahr 2010 kam 

es zu einem sehr schnellen Unternehmenswachstum. So wurden in den etablierten Märk-

ten neue Kunden gewonnen und das Angebot in weiteren Ländern etabliert. Neben dem 

Marktwachstum kam es auch zu einer Erweiterung des Angebotes, was sich ebenfalls 

positiv auf die Umsatzentwicklung auswirkte (siehe Tabelle 56).  

Jahr Meilensteine 
2008 Gründung des Unternehmens von fünf gleichberechtigten Gründern 

Neben dem Studium und den ersten Berufstätigkeiten wird das Geschäftsmodell entwickelt 
2009 Wandel des Geschäftsmodells von B2B zu B2C 

Erste Seed-Finanzierung 
2010 Launch des jetzigen Geschäftsmodells 

Das Projekt wird nun hauptberuflich betrieben 
2011 Wichtige strategische Partnerschaft im B2C-Bereich 

Verlegung der Firmenzentrale in ein anderes Land 
Seed-Finanzierung i.H.v. ca. 2 Mio. CHF 

2012 Einwerben einer Series-A-Finanzierung in Millionenhöhe 
2013 Eintritt in vier weitere Märkte der EU 

Tabelle 56: Meilensteine der Unternehmensentwicklung – UN 6 (Quelle: Eigene Darstellung). 

Als fundamentale Erfolgsfaktoren wurden folgende Punkte identifiziert: 

 Markt: Es war ein Markt mit ausreichender Grösse vorhanden. Es gab weltweit 
eine Nachfrage nach dem Angebot des Start-ups.  

 Angebot/Geschäftsmodell: Das Geschäftsmodell stiess nach der ersten Modifi-
kation auf eine ausreichende Nachfrage. Das Angebot stellte eine Neuheit dar, 
welche beiden Kundengruppen einen klaren USP lieferte.  

 Timing: Das Team brachte das Geschäftsmodell zum richtigen Zeitpunkt auf den 
Markt und konnte einen First Mover Advantage nutzen. Es gab nur wenige Wett-
bewerber und die Kunden waren bereit über das Internet zu buchen. „Wir hatten 
Glück, dass wir zum richtigen Zeitpunkt auf den Markt kamen“ (Q2).  

 Team: Mit fünf Gründern verfügte das Start-up über eine ausreichende Team-
grösse, um den Proof-of-Market ohne externe Mitarbeiter zu tätigen.  
 

Folgende dynamische Erfolgsfaktoren konnten festgestellt werden: 

 Wachstumsstrategie: Das Gründerteam hatte den Wunsch, mit dem Unternehmen 
eine entscheidende Marktposition einzunehmen und schnell zu wachsen. Zudem 
versuchte das Gründerteam stets die Geschäftstätigkeit zu fokussieren.  

 Entrepreneurial Orientation: Dem Gründerteam kann eine ausreichende Risiko-
bereitschaft und Proaktivität zugesprochen werden. So investierte es z.B. einen 
nicht unerheblichen Teil von Geldern aus dem familiären Umfeld.  
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 Ressourcenakquise: Durch die Akquise von Wachstumskapital wurde es möglich 
grosse Investitionen z. B. im Marketing- und Personalbereich zu tätigen. „Ohne 
Geld geht es nicht so ein Wachstum zu generieren … unser organisches Wachs-
tum wäre viel langsamer gewesen“ (Q1). Die Akquise von Wachstumskapital 
war nur deshalb erfolgreich, weil das Unternehmen stetig Entwicklungsschritte 
machte, um neue Investoren zu überzeugen: „Bei vielen anderen Start-ups gibt 
es häufig das Problem, dass wenn man eine Burnrate von 50 bis 100 k pro Monat 
hat und Investoren nicht rechtzeitig parat sind, man schnell das Start-up wieder 
einstellen muss“ (Q2). Erfolge wie steigende Kundenzahlen, Umsätze, Marktein-
tritte usw. konnten rechtzeitig vorgewiesen werden. 

 Lernbereitschaft: Der CEO und das Managementteam brachten die Bereitschaft 
mit, sich ständig persönlich weiterzuentwickeln. So wurde versucht, von erfolg-
reichen Gründern zu lernen und das Wissen im Unternehmen anzuwenden. 
 

Wachstumsherausforderungen in der Wachstumsphase: 

In Abbildung 30 sind die von Interviewpartner 1 (EINS Q1) und 2 (EINS Q2) abgege-

benen Einschätzungen über die Wachstumsherausforderungen mit der zugehörigen 

Problemintensität dargestellt. 

 

Abbildung 30: Von Wachstumsherausforderungen tangierte Bereiche – UN 6 (Quelle: Eigene Darstellung). 
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HERAUSFORDERUNG EINS Q1 EINS Q2 DURCHS. ABWEICH. 
Strategie 3,0 3,0 3,0 0,0 
Struktur 4,0 4,0 4,0 0,0 
Kultur 3,0 4,0 3,5 -1,0 
Gründer(-team) 4,0 3,0 3,5 1,0 
Geschäftsprozesse 4,0 3,0 3,5 1,0 
Unterstützungsprozesse 5,0 4,0 4,5 1,0 
Ressourcen 2,0 2,0 2,0 0,0 
Anspruchsgruppen 1,0 2,0 1,5 -1,0 

Tabelle 57: Von Wachstumsherausforderungen tangierte Bereiche – UN 6 (Quelle: Eigene Darstellung). 

Wenn man in Tabelle 57 die Mittelwerte betrachtet, gab es die grössten Herausforde-

rungen in den Bereichen der „Unterstützungsprozesse“ (4,5), der „Struktur“ (4,0) und 
an dritter Stelle bei der „Kultur“, den „Geschäftsprozessen“ und dem „Gründer(-team)“ 
mit jeweils (3,5). Nachfolgend werden Details zu den Herausforderungen, deren  

Identifikatoren und Lösungsansätze vorgestellt. 

Herausforderungen im Bereich der Unterstützungsprozesse: 

Subbereich – Informationsprozesse: 

Ab dem Jahr 2011 stellte das Management zunehmend fest, dass es Schwierigkeiten 

hatte, einen klaren Überblick über die Cashflow-Situation des Unternehmens zu erhal-

ten. Die Ursache wurde in den drei weltweit verteilten Standorten des Unternehmens 

gesehen: „Plötzlich merkte man, dass das Geld auf der ganzen Welt verteilt ist“ (Q1). 

Mit zunehmender Mitarbeiter-, Geschäftspartner- und Kundenanzahl wurde es schwie-

rig, die gesamten Unternehmensdaten richtig aufzubereiten und auszuwerten. So z.B. 

im Bereich der Buchhaltung und des Controllings. Gängige Marktlösungen waren nicht 

auf die Bedürfnisse des Unternehmens zugeschnitten.  

Das Management hat selbst festgestellt, dass es damals den Überblick über das Cash-

flow-Management verloren hatte. Da die Liquiditätssituation dadurch teilweise ange-

spannt war, gab es bei den Gründern „schlaflose Nächte“. Ab einer Unternehmensgrösse 
von 30 bis 50 Mitarbeitern bemerkte das Management zudem, dass es Schwierigkeiten 

hatte, die Datenflut richtig auszuwerten.  

Um das Cashflow-Management effektiv aufzubauen, engagierte das Unternehmen ex-

terne Berater. Diese bestanden vornehmlich aus Wirtschaftsprüfungsgesellschaften und 

Steuerberatern mit langjähriger Expertise. Zudem wurde ein erfahrener CFO in das Un-

ternehmen aufgenommen, um den Prozessaufbau in diesem Bereich zu begleiten. Um 

die vorhandenen Datenmengen besser auszuwerten, wurde eine umfassende Datenbank 
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aufgebaut. Dies geschah durch ein eigens dafür etabliertes Team mit verschiedenen  

Datenanalysten. 

Subbereich – Personalprozesse: 

Durch das schnelle Wachstum war das Unternehmen stetig mit der Herausforderung 

konfrontiert, passendes Personal zu finden. Vor allem Mitarbeiter für die technischen 

Bereiche, wie z. B. Softwareentwickler, konnten nicht ausreichend akquiriert werden. 

Diese Berufsgruppe wird von verschiedenen Arbeitgebern umworben. Die Universitäts-

absolventen wollten eher bei einem grossen Unternehmen eine Karriere starten als bei 

einem Start-up, welches zum damaligen Zeitpunkt noch keine besondere Reputation 

aufweisen konnte. Darüber hinaus war es dem Unternehmen nicht möglich, vergleich-

bare Gehälter zu bezahlen. Es wurde versucht, durch ein Mitarbeiterbeteiligungspro-

gramm gute Mitarbeiter zu gewinnen. Dies hat aber nicht die gewünschte Wirkung ge-

zeigt. Einigen Mitarbeitern war ein etwas besserer Lohn wichtiger als Anteile an einem 

noch ungewissen Projekt: „Einer unserer ersten Ingenieure zog es vor etwas mehr Lohn 
zu erhalten, statt 1 % am Unternehmen“ (Q1).  

Schwierigkeiten bei der Personalrekrutierung bemerkte das Management anhand der of-

fenen Stellen und an der Dauer, bis neues Personal eingestellt war.  

Um gutes Personal erfolgreich zu rekrutieren, wurde eine Personalabteilung mit fünf 

Mitarbeitern aufgebaut. Zudem ernannte der CEO die Personalrekrutierung zur Chefsa-

che. Jedes finale Einstellungsgespräch führte er persönlich. So hat er zum einen die 

Möglichkeit darauf zu achten, dass nur geeignete Mitarbeiter eingestellt werden, und 

zum andern kann er skeptische Kandidaten von den Vorzügen des Unternehmens über-

zeugen. Auch Interviewpartner 2 stellte fest, dass es eine Lernkurve bei dem Manage-

mentteam bezüglich der Personalselektion gab: „Nun weiss man besser, welches Perso-
nal man möchte, welche Kultur man fördert und wie man besser selektioniert“ (Q2). 

Um leichter an passendes und bezahlbares Personal zu gelangen, wurde der Hauptstand-

ort des Unternehmens ins kostengünstigere Ausland verlagert.  

Subbereich – Kommunikationsprozesse: 

Die Kommunikation zwischen dem Managementteam und den Mitarbeitern war in der 

frühen Wachstumsphase nicht immer stetig. Als das Unternehmen noch eine überschau-

bare Grösse hatte, kannten alle Gründer und auch die ersten Mitarbeiter die Strategie 

und agierten deshalb einheitlich. „Solange man gemeinsam an einem Mittagstisch sitzen 
konnte, war es kein Problem, die Strategie zu kommunizieren und das Team auf eine 
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Wellenlänge zu bringen“ (Q1). Mit zunehmender Grösse bereitete es allerdings Schwie-

rigkeiten, den Mitarbeitern die Ziele des Unternehmens deutlich zu kommunizieren und 

ihnen zu erläutern, wie die Zielerreichung gemessen wird. Des Weiteren wurde die in-

terne Unternehmenskommunikation in der frühen Wachstumsphase dadurch gestört, 

dass es keine regelmässigen Meetings gab. In der Start-up-Phase konnten Meetings ein-

berufen werden, wenn wichtige Besprechungen anstanden. Ab 25 bis 30 Mitarbeitern 

funktionierte dies nicht mehr. Teilweise waren die Teams an den unterschiedlichen 

Standorten deshalb nicht immer ausreichend informiert.  

Als die Mitarbeiteranzahl eine gewisse Grösse erreicht hatte (ab 25 bis 30 Mitarbeiter), 

merkte das Managementteam, dass es Schwierigkeiten hatte, allen Mitarbeitern die  

Strategie richtig zu vermitteln. 

Um die unternehmensinterne Kommunikation zu verbessern, wurden die Unterneh-

mensstrategie und die Zielesetzung besser kommuniziert. So wurden z. B. für die ein-

zelnen Abteilungen KPIs ausgearbeitet, an welchen täglich der Erfolg gemessen werden 

konnte. Ausserdem wurden regelmässige wöchentliche Meetings für verschiedene Ab-

teilungen etabliert. Teilweise wurden ausländische Standorte per Skype zu den Sitzun-

gen zugeschaltet. Durch diese Meetings ist es dem Management leichter gefallen, die 

Mitarbeiter über die Unternehmensziele und deren Erreichung zu informieren. 

Herausforderungen im Bereich der Struktur: 

Subbereich – Aufbaustrukturen: 

Die Unternehmensstruktur war in der frühen Wachstumsphase unklar ausgeprägt und 

lückenhaft. Die Gründer wussten nicht immer, welche Abteilungen und Führungsperso-

nen sie brauchten. So fehlten z.B. längere Zeit eine Abteilung für das Controlling und 

ein CFO. Die Hierarchien waren ferner zu flach bzw. noch nicht richtig vorhanden. Dies 

sorgte auch für Verwirrung bei den Mitarbeitern: „Man wusste am Anfang dann gar 
nicht mehr, was wohin gehört“ (Q2). Erschwerend kam hinzu, dass das Unternehmen 

relativ schnell drei weltweit verteilte Standorte aufgebaut hat. Durch die verschiedenen 

Standorte waren die einzelnen Abteilungen verstreut. Das Management musste dadurch 

zwischen den Standorten hin- und herfliegen. Die Mitarbeiterführung stellte deshalb 

eine Herausforderung dar. „So war z.B. der Co-Founder für das Callcenter verantwort-

lich, dieses war aber an einem anderen Standort angesiedelt als an seinem Arbeitsort. 

Es war schwierig das Callcenter nur durch sporadische Besuche zu steuern“ (Q2).  
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Als das Unternehmen im Jahr 2011 ca. 20 bis 30 Personen angestellt hatte, wurde dem 

Managementteam bewusst, dass die ursprünglich kaum ausgeprägte Unternehmens-

struktur nicht mehr so fortgeführt werden konnte. Man merkte, dass das Unternehmen 

an Effizienz verlor. Interviewpartner 1 äusserte, dass man zu Beginn solche Strukturi-

neffizienzen noch eher „qualitativ“, wie z.B. durch Beobachten der Teams, und später 
an „quantitativen Kennziffern“ ausmachen konnte. Als Kennziffern konnten abneh-
mende Zuwächse bei den monatlichen Umsätzen, einzelne KPIs in Abteilungen, wie 

z.B. im Marketingbereich, oder ein unverhältnismässiger Anstieg der Unternehmens-

kosten beobachtet werden. Probleme durch die internationale Unternehmensaufstellung 

konnte das Managementteam anhand der schlechten Zusammenarbeit der Teams  

erkennen.  

Das Management setzte sich mit dem Thema der Unternehmensstruktur verstärkt ausei-

nander. Hierbei erhielt es Unterstützung und Expertenwissen von den Mitgliedern des 

Verwaltungsrates und den Investoren. Die externe Hilfe ging so weit, dass Mitglieder 

des Verwaltungsrates mehrere Monate im Unternehmen aktiv mitwirkten. Um die Un-

ternehmensstruktur zu optimieren, wurden Abteilungen umstrukturiert und Manage-

mentpositionen neu besetzt. Die internationale Aufstellung wurde beibehalten. Aller-

dings wurde ein Nebenstandort zum neuen Hauptstandort ausgebaut. An diesem  

Standort werden nun die meisten Mitarbeiter und das Management beschäftigt.  

Subbereich – Ablaufstrukturen: 

Bei der Ausführung der Ablaufprozesse gab es anfangs unterschiedliche Interpretatio-

nen durch die Mitarbeiter. Es fehlten klare Prozessanleitungen, z. B. für die Kundenak-

quise oder im Marketingbereich. Deshalb wurden diese im Jahr 2013 erarbeitet. Nach 

dem Erstellen der Anleitungen stellte das Management fest, dass es die definierten Ab-

laufprozesse vermitteln musste, da es beim Team Schwierigkeiten gab, diese umzuset-

zen.  

Erst als das Unternehmen über einige Mitarbeiter und die drei Standorte verfügte, be-

merkte das Management, dass es beginnen musste, die Prozesse in den einzelnen Abtei-

lungen besser zu definieren.  

Es wurden sogenannte „Playbooks“ erstellt, welche genau bestimmen, was die Aufga-
ben der einzelnen Abteilungen sind, welche KPIs gelten und wie der Erfolg der Abtei-

lung bemessen wird. Solche Playbooks wurden vor allem für die Vertriebs- und Marke-

tingabteilungen gemacht. Um die Prozessabläufe bei den Mitarbeitern zu etablieren und 
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kontinuierlich zu optimieren, achtete das Management verstärkt darauf, die Prozessab-

läufe zu kommunizieren. So wurden diese durch direkte Mitarbeiteransprache oder in 

Teammeetings vorgestellt.  

Herausforderungen im Bereich der Kultur: 

Subbereich – Managementverhalten: 

Da die Mitarbeiter auf drei Standorte verteilt waren, gab es teilweise Probleme mit der 

Unternehmenskultur. Das Management konnte nicht immer vor Ort sein und den Mitar-

beitern die richtigen Werte vorleben bzw. sie motivieren. Man konstatierte teilweise ei-

nen Rückgang der Arbeitsmoral bei den Mitarbeitern. Darunter litt auch der Informa-

tions- und Kulturaustausch.  

Bemerkt wurde die sich verschlechternde Unternehmenskultur durch das Manage-

mentteam und den Verwaltungsrat, nachdem mehrere Standorte eingeführt worden wa-

ren. Gelöst wurden diese Probleme durch die Umstrukturierung und die Bildung eines 

Hauptstandortes. Zudem wurde intensiv daran gearbeitet, die Mitarbeiter über die Un-

ternehmensziele besser zu informieren.  

Subbereich – Mitarbeiterverhalten: 

Mit zunehmender Mitarbeiteranzahl kamen neue Bedürfnisse und Forderungen auf. So 

wollten z. B. Mitarbeiter ihren Hund ins Büro mitbringen. Andere hatten den Wunsch, 

von zu Hause aus zu arbeiten. Auch war es unklar, wie mit Überstunden zu verfahren 

ist. Es fehlten klare Regelungen dafür, welche die Mitarbeiter einforderten, und es be-

stand die Gefahr, dass das Mitarbeiterverhalten ausartete.  

Bemerkt wurden die fehlenden Regelungen, als die Mitarbeiter ihre Bedürfnisse äusser-

ten. Es wurden daraufhin klare Regelungen für die Mitarbeiter aufgestellt, teils schrift-

lich fixiert und im Unternehmen kommuniziert.  

Herausforderungen im Bereich der Geschäftsprozesse: 

Subbereich – Kundenprozesse: 

Nach dem Unternehmensstart gab es Schwierigkeiten, eine ausreichende Anzahl an 

Endkunden zu vernünftigen Marketingkosten für die Internetplattform zu gewinnen. Die 

Konversionsrate war noch nicht optimal und die technischen Anforderungen der  

Marketinginstrumente stimmten teilweise nicht.  
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Schwachstellen bei den Onlinemarketingprozessen konnte man anhand negativer Aus-

schläge der KPIs identifizieren. So konnten die Teamleiter der Marketingabteilung über 

ein Dashboard an den wichtigsten Kennziffern schnell und effizient sehen, in welchen 

Bereichen es Schwachstellen im Werbeprozess gab.  

Um die Marketingprozesse zu optimieren, widmeten das Managementteam und die ent-

sprechenden Abteilungsleiter diesem Bereich viel Aufmerksamkeit. Zum einen musste 

die Webseite in einem ständigen Optimierungsprozess den Anforderungen der Kunden 

angepasst werden. Zum anderen wurden die Marketingkanäle durch eine permanente 

Weiterentwicklung effizienter ausgestaltet. Da es sich primär um Onlinemarketing  

handelt, konnte die Leistungsfähigkeit sehr gut gemessen und verbessert werden. 

Subbereich – Leistungsinnovationsprozesse: 

Es gab teilweise Herausforderungen, sich im Bereich der Marketingaktivitäten und Ver-

kaufsabschlüsse stetig weiterzuentwickeln und innovativ zu bleiben.  

Notwendig wurden diese Optimierungsinnovationen, nachdem man genügend Traffic 

auf der Seite hatte und die Marketingkosten anstiegen. Dies war ab dem Jahr 2013 der 

Fall.  

Dafür wurden unter anderem A-B-Tests durchgeführt, um zu vergleichen, wie Kunden 

auf unterschiedliche Darstellungen des Angebotes reagieren. Aus der Sicht des Mana-

gements muss der Innovationsprozess bei einem Start-up automatisch in das Tagesge-

schäft einfliessen. Wenn Herausforderungen mit der Innovationstätigkeit auftraten, rea-

gierten die Gründer und Teamleiter aufgrund ihrer hohen Sensibilität für die Thematik 

selbst. 

Herausforderungen im Bereich der Gründer: 

Subbereich – persönliche Managementfähigkeit: 

Das Managementteam brachte mehrheitlich Wissen aus dem naturwissenschaftlichen 

und technischen Bereich mit. Deshalb hatte der Verwaltungsrat eingangs Bedenken, ob 

sich die Gründer in ausreichender Zeit zu einem Führungsteam ausbilden würden. So 

gab es deshalb z. B. im Bereich der finanziellen Angelegenheiten Fachlücken. Zudem 

hatten sie weitestgehend keine Berufserfahrung. Als das Unternehmen plötzlich über 

eine grössere Anzahl an Mitarbeitern verfügte, gab es Schwierigkeiten, die Unterneh-

mensstrategie bei allen Mitarbeitern zu etablieren. Auch hatte der CEO Probleme damit, 
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Fehler bei der Unternehmensstruktur rechtzeitig zu erkennen und zu beseitigen. Vor al-

lem dann, wenn es um die Führungsebene des Unternehmens ging. Darüber hinaus fiel 

es ihm schwer, unpassende Mitarbeiter zu entlassen oder zu versetzen.  

Dass es gewisse Defizite bei der Führung gab, stellte der CEO vor allem nach der wich-

tigen Series-A-Finanzierung fest. Er merkte, dass das Unternehmen nun eine weitere 

Stufe erreicht hatte und nicht mit dem vorhandenen Team und der bestehenden Struktur 

weitermachen konnte. Durch das genauere Betrachten von grösseren und erfolgreiche-

ren Wettbewerbern gelangte der Geschäftsführer zum Schluss, dass er sich auch auf 

persönlicher Führungsebene weiterentwickeln muss. 

Die persönlichen Managementfähigkeiten bildeten der CEO und das übrige Führungs-

team durch die Unterstützung des Verwaltungsrates aus. Hierbei konnten sie vor allem 

vom Coaching eines Mitglieds profitieren, welches mehrere Jahre selbst sehr erfolgreich 

Unternehmen aufgebaut hat. Zudem brachte das Managementteam den Willen mit, sich 

stetig persönlich weiterzuentwickeln und weiterzubilden. So fragte es sich regelmässig: 

„Priorisieren wir richtig? Leiten wir die richtigen Schritte ein? Was kann ich lernen 

und noch besser machen?“ (Q1).  

Subbereich – Teamentscheidungen/-konstellation:  

Da das Unternehmen durch fünf gleichberechtigte Gründer entstanden ist, kam es zu 

verschiedenen Herausforderungen im Gründerteam. So war es nicht immer definiert, 

wer welche Führungsrolle hat. Dadurch kam es zu Verwirrungen. In der frühen Wachs-

tumsphase war die Entscheidungsfindung beim Gründerteam teilweise zu harmonisch. 

Es wurde versucht, alle Meinungen und Bedürfnisse zu berücksichtigen. Dadurch war 

das Unternehmen in seiner Handlungsfähigkeit partiell eingeschränkt.  

Anfangs realisierte das Team nicht, dass es durch eine zu harmonische und paritätische 

Entscheidungsfindung in der Entwicklung gehemmt war. Erst bei sehr entscheidenden 

Sachverhalten, wie z. B. bei der Standortverlagerung, wurden die Herausforderungen in 

diesem Bereich offensichtlich. Ferner machte der Verwaltungsrat das Team auf solche 

langsamen Entscheidungsfindungsprozesse aufmerksam.  

Um bei der Entscheidungsfindung schlagkräftiger zu werden, verkleinerte sich das Füh-

rungsteam. Gründer, welche nicht für eine Führungsrolle geeignet waren, erhielten eine 

andere Funktion im Unternehmen oder wurden aus dem Unternehmen herausgekauft. 

Die Trennungen von Gründerteammitgliedern basierten auf vorhergehenden intensiven 

Gesprächen im Team und mit dem Verwaltungsrat.  



Ergebnisse  223 

 

Sonstige Herausforderungen: 

Subbereich – Ressourcen: 

Auch im Bereich der Personal- und Managementkapazität kam es zu Problemen. Neben 

einem Fachkräftemangel bestand ein weiteres Problem darin, dass sich die vorhandenen 

Mitarbeiter nicht immer zu Führungspersonen weiterentwickeln konnten. So bestand 

z. B. die Entwicklungsabteilung ursprünglich aus zwei IT-Kräften und einem Verant-

wortlichen. Dies ändert sich aber schnell: „Nach ein zwei Jahren hat man dann plötzlich 
ein Team mit mehreren Entwicklern und muss das Team führen, motivieren und die Ent-

wicklung primär noch planen … nochmals ein zwei Jahre später hat man dann mehre 
Teams zum Betreuen“ (Q1). Durch die fehlende Etablierung der richtigen Personen in 

den entscheidenden Positionen gab es häufiger Schwierigkeiten. Entweder waren die 

Mitarbeiter der ersten Stunde nicht dafür geeignet, ganze Teams zu leiten, oder man 

stellte zu früh Führungspersonen mit Konzernerfahrung ein, welche für die mittelgrosse 

Unternehmung noch die falsche Denkweise mitbrachten. 

Mitarbeiter, welche den persönlichen Wandel zur Führungsperson nicht bewältigten, 

identifizierten die Gründer durch Beobachtungen und Gespräche.  

Aufgrund der verbesserten Rekrutierungsprozesse und der Standortverlagerung ent-

spannte sich die Situation mit dem Fachkräftemangel. Bezüglich der Mitarbeiterent-

wicklung handelt das Unternehmen zunehmend konsequenter. Nicht passende Personal-

führungsmitarbeiter wurden auf andere Positionen versetzt oder entlassen. Das Manage-

ment verbringt nun viel Zeit damit, passendende Führungskräfte auszubilden.  

Unterstützung bei der Problembewältigung: 

Das Gründerteam erhielt durch den Verwaltungsrat eine sehr gute Unterstützung. So 

z. B. beim Aufbau der Organisationsstruktur, dem Beschaffen von finanziellen Mitteln 

oder beim Schlichten von Differenzen zwischen den Gründern. Da das Gründerteam in 

der frühen Wachstumsphase mit fünf Gründern recht gross war, konnten sich die Grün-

der ausserdem sehr gut gegenseitig mit ihren verschiedenen Fähigkeiten unterstützen. 

Zudem half dem CEO auch der Austausch mit externen Gründern. Er versuchte aktiv, 

Feedback zu den aktuellen Wachstumsherausforderungen zu erhalten. Der Verwal-

tungsrat fände es generell sehr sinnvoll, wenn der Staat nicht nur Firmengründer in der 

Start-up-Phase, sondern verstärkt auch in der Wachstumsphase finanziell unterstützen 

würde.  
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6.1.7 Fallstudienreport zu UN 7 

Forschungsname / Quelle UN 7 / (UN 7, 2014) 

Gründungsjahr 2002 

Haupttätigkeit Erbringen von Dienstleistungen 

Branche Text und Gestaltung  

Gründer  3 

Seed-Finanzierung  Nein 

Start-up-Finanzierung  Nein 

Wachstumsfinanzierung  Nein 

Beschäftigte nach max. 10 Jahren 159,0 

Umsatz nach max. 10 Jahren in Mio. CHF 0,0 

Ø Birch-Index – Mitarbeiter (10 Jahre)   

Ø Birch-Index – Umsatz (10 Jahre)   

Interviewpartner 1 (Q1) Co-CEO, Gründer 

Erhebungsdatum 25.02.2014 

Interviewpartner 2 (Q2) COO 

Erhebungsdatum 06.11.2014 

Tabelle 58: Infobox zum Unternehmen UN 7 (Quelle: Eigene Darstellung). 

Hintergrundinformation zu den Interviewpartnern: 

Interviewpartner 1: Während des Studiums der Wirtschaftswissenschaften gründete der 

Interviewpartner UN 7. Davor hatte er bereits erste Erfahrung mit einer Unternehmens-

gründung gesammelt. Heute ist er CEO des Unternehmens UN 7. Er kümmert sich vor 

allem um die strategische und operative Unternehmensführung.  

Interviewpartner 2: Machte ursprünglich eine kaufmännische Ausbildung und begann 

seine Berufstätigkeit auf einer Behörde. Im Jahr 2007 kam er als Kundenbetreuer zu 

UN 7. Mit der Zeit erhielt er Personalverantwortung. Im Jahr 2013 wurde er zum COO 

des Unternehmens und verantwortet nun vor allem die internen Aufgaben wie das Füh-

ren der Teamleiter, die Technik, das Auftragswesen und das Qualitätsmanagement. 

Das Geschäftsmodell und die Unternehmensgründung: 

Während des Studiums suchte der Interviewpartner 1 nach Ideen, um sich den Lebens-

unterhalt zu finanzieren. Dabei ist er auf die Idee gekommen, Textarbeiten für gewerb-

liche Kunden über eine Onlineplattform anzubieten. Zusammen mit zwei weiteren Part-

nern wurde das Unternehmen im Jahr 2002 gegründet. Erst als das Wachstum unerwar-

tet positiv einsetzte, kam die Vision auf, das Unternehmen auf die heutige Grösse aus-

zubauen. Mittlerweile koordiniert das Unternehmen mehrere Tausend Freelancer, die 

für es Aufträge abwickeln. Die zu bearbeitenden Texte werden von den Kunden (meist 

Firmen oder Organisationen) auf die Plattform hochgeladen. Das Unternehmen sorgt 

dafür, dass die Texte fristgerecht und qualitativ hochwertig bearbeitet wieder an den 

Kunden ausgeliefert werden. Es fungiert auch als Vertrags- und Ansprechpartner. Das 
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Unternehmen ist international tätig. Aktuell hat es über 120 Mitarbeiter angestellt.  

Darunter sind Mitarbeiter für das Management, die Akquisition, die Technik und die  

Administration.  

Bei der Gründung hatte der Interviewpartner 1 zwar bereits erste Gründungserfahrung 

gesammelt, aufgrund seines jungen Alters verfügte er aber noch über keine Berufs- oder 

Branchenerfahrung. Das Branchenwissen und die technische Infrastruktur brachten 

seine Mitgründer in das Projekt ein. Relativ bald war aber der CEO auf sich allein ge-

stellt, da die anderen beiden Gründer ein Auslandsgeschäft aufbauten.  

Das Projekt wurde mit wenig eigenen Mitteln von den Gründern selbst finanziert. Auf-

grund der frühen Profitabilität wurden keine externen Investorengelder benötigt.  

Der Wachstumsprozess und die Erfolgstreiber: 

Wie man in Abbildung 31 sehen kann, wurden keine Umsatzzahlen zu UN 7 bekannt 

gegeben. Die Mitarbeiterentwicklung konnte aber ersichtlich gemacht werden. Inner-

halb der ersten zehn Geschäftsjahre ist es dem Unternehmen gelungen 141 Mitarbeiter 

zu beschäftigen. Somit sind die Voraussetzungen für das Hyper Growth erfüllt. Wie man 

in Tabelle 59 erkennen kann, kam es durchschnittlich zu einem Mitarbeiterwachstum 

von über 83 % pro Jahr während der ersten zehn Geschäftsjahre.  

 

Abbildung 31: Wachstumsentwicklung der ersten zehn Geschäftsjahre – UN 7 (Quelle: Eigene Darstellung). 
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  Umsatzentwicklung  Mitarbeiterentwicklung 
Jahr UM absolut 

in Mio. CHF 
UM Zuwachs 

in % 
UM Birch 

-Index 
MA absolut MA Zuwachs 

in % 
MA Birch 

-Index 

2002       5,0 400% 20,0 

2003       10,0 100% 10,0 

2004       20,0 100% 20,0 

2005       35,0 75% 26,3 

2006       48,0 37% 17,8 

2007       59,0 23% 13,5 

2008       72,0 22% 15,9 

2009       98,0 36% 35,4 

2010       119,0 21% 25,5 

2011       141,0 18% 26,1 

Durchschnitt         83% 21,0 

2013       163,0     

Tabelle 59: Wachstumsentwicklung der ersten zehn Geschäftsjahre – UN 7 (Quelle: Eigene Darstellung). 

Nach der Gründung im Jahr 2002 (siehe Tabelle 60) erfuhr das Unternehmen eine stetige 

Zunahme der Kundenzahl. Dies wirkte sich positiv auf den Umsatz aus und bedingte 

eine Ausweitung des Personalbestandes. Nachdem der Heimatmarkt in den kommenden 

Jahren erfolgreich bearbeitet worden war, erweiterte das Unternehmen seine Aktivitäten 

im Ausland. Im Jahr 2007 wurde der heutige COO im Unternehmen engagiert. In den 

darauffolgenden Jahren kam es zu einigen Organisationsoptimierungen und Umstruktu-

rierungen.  

Jahr Meilensteine 
2002 Gründung des Unternehmens 

2003 Stetiger Ausbau der Geschäftstätigkeit im Heimatland 

2004  - 

2005  - 

2006 Verstärkte Internationalisierung 

2007 Eintritt des heutigen COO in das Unternehmen 

2008  - 

2009 Organisationsoptimierungen 

2010  - 

2011  - 

Tabelle 60: Meilensteine der Unternehmensentwicklung – UN 7 (Quelle: Eigene Darstellung). 

Als fundamentale Erfolgsfaktoren wurden folgende Punkte identifiziert: 

 Markt: Es gab einen mittelgrossen Markt für das Unternehmen, welcher bereits 
durch etablierte Wettbewerber dominiert wurde. Diese boten ihre Dienstleistun-
gen jedoch auf klassischem Vertriebsweg an. Der Markt für die webbasierte Ein-
reichung der Texte stellte sich als gross genug und schnell wachsend heraus.  

 Timing: Das Unternehmen kam rechtzeitig mit einem onlinebasierten Angebot 
auf den Markt: „Wir waren einer der ersten mit der Kombination zwischen In-
ternet und einer allokationsintensiven Dienstleistung“ (Q1). Die Nachfrage nach 
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der kostengünstigeren und schnelleren Dienstleistung war damals sehr hoch. Das 
Unternehmen konnte von einem First Mover Advantage profitieren.  

 Geschäftsmodell: Eine Besonderheit des Geschäftsmodells lag in der Kosten-
struktur. Der Fixkostenanteil des Unternehmens fiel in der Anfangsphase relativ 
gering aus. Variable Kosten stellten vor allem die Vergütung an Freelancer dar. 
Diese entstanden nur bei zusätzlichen Aufträgen. Da die Marge hoch war, gelang 
es dem Unternehmen bald profitabel zu agieren und damit weiteres Wachstum 
zu finanzieren.  
 

Folgende dynamische Erfolgsfaktoren konnten festgestellt werden: 

 Entrepreneurial Orientation: Dem Gründerteam kann eine ausreichende Proakti-
vität zugesprochen werden. Vor allem der Interviewpartner 1 trieb die Unterneh-
mensentwicklung mit seinem engagierten Einsatz massiv voran. Ihn zeichnen  
Attribute wie „Schnelligkeit“, „eine hohe Leistungsbereitschaft“ und „Durchhal-
tevermögen“ aus. 

 Wachstumsstrategie: Der CEO hatte den Wunsch, das Unternehmen stetig wach-
sen zu lassen. Dabei hatte er die richtigen Ideen für die Erweiterungen des  
Geschäftes. Eine leichte Skalierung war möglich.  
 

Wachstumsherausforderungen in der Wachstumsphase: 

 

Abbildung 32: Von Wachstumsherausforderungen tangierte Bereiche – UN 7 (Quelle: Eigene Darstellung). 
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Tabelle 61: Von Wachstumsherausforderungen tangierte Bereiche – UN 7 (Quelle: Eigene Darstellung). 

In Abbildung 32 sind die von Interviewpartner 1 (EINS Q1) und 2 (EINS Q2) abgege-

benen Einschätzungen über die Wachstumsherausforderungen mit der zugehörigen 

Problemintensität dargestellt. Wenn man die Mittelwerte in Tabelle 61 betrachtet, gab 

es die grössten Herausforderungen in den Bereichen „Struktur“ (4,5), „Ressourcen“ 
(4,25), „Gründer(-team)“ (4,25) und „Unterstützungsprozesse“ (3,75). Nachfolgend 
werden Details zu den Herausforderungen, deren Identifikatoren und Lösungsansätze 

beschrieben. 

Herausforderungen im Bereich der Struktur: 

Subbereich – Aufbaustruktur: 

Als das Team noch relativ klein war, benötigte die Organisation keine Strukturen und 

Verantwortungsbereiche. Alle wichtigen Entscheidungen wurden vom CEO selbst ge-

troffen und verantwortet. Aufgrund des unerwarteten Erfolgs stellte der CEO laufend 

neue Mitarbeiter ein, um die Aufgaben zu bewältigen. Mit zunehmender Mitarbeiter- 

und Kundenanzahl stiess der CEO wegen der nicht vorhandenen Strukturen an sein Leis-

tungslimit. Mitarbeiter wussten nicht immer, was ihre Aufgaben waren. Der CEO 

musste täglich unzählige Entscheidungen selbst fällen. Teilweise dauerte es länger, bis 

er sich allen Anliegen widmen konnte. Dadurch verzögerten sich die Auslieferungszei-

ten und Prozesse. Er war sehr stark mit unternehmensinternen Angelegenheiten beschäf-

tigt, wodurch weniger Zeit für strategische Überlegungen verblieb und darunter das 

Wachstum litt. Es fehlten Strukturen und Verantwortungsbereiche für Mitarbeiter in 

Form von Stabsstellen.  

Der CEO bemerkte selbst, an der täglichen Arbeitsbelastung, dass es Veränderungen im 

Bereich der Unternehmensstruktur bedurfte: „An einem Tag hatte ich 20 Chats offen 
und habe für 24 Personen Entscheidungen gefällt“ (Q2). Als das Unternehmen auf ca. 

20 Mitarbeiter angewachsen war, hörte er zudem verstärkt von Mitarbeitern den Wunsch 

HERAUSFORDERUNG EINS Q1 EINS Q2 DURCHS. ABWEICH. 
Strategie 4,0 2,0 3,0 2,0 

Struktur 5,0 4,0 4,5 1,0 

Kultur 4,0 3,0 3,5 1,0 

Gründer(-team) 4,5 4,0 4,25 0,5 

Geschäftsprozesse 4,0 2,0 3,0 2,0 

Unterstützungsprozesse 4,5 3,0 3,75 1,5 

Ressourcen 4,5 4,0 4,25 0,5 

Anspruchsgruppen 3,5 2,0 2,75 1,5 
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nach mehr Strukturen und Reglements. Identifizieren kann man die notwendige Verän-

derung am sogenannten „Bierfaktor“10. Auch an sich verschlechternden Kennziffern wie 

der Auftragsbearbeitungszeit konnte man erkennen, dass es Veränderungen brauchte.  

Um den CEO zu entlasten, wurden Organisationsstrukturen und Hierarchien geschaffen. 

So wurden Abteilungen besser abgegrenzt. Neben dem Bereich der Kundenakquise und 

Auftragsabwicklung wurden Spezialabteilungen für das Qualitätsmanagement, Perso-

nalangelegenheiten, die Buchhaltung und Technik geschaffen. Für jeden Bereich war 

ein Abteilungsleiter verantwortlich. Dieser hatte die notwendigen Entscheidungsvoll-

machten, um den CEO in dem vorgegebenen Bereich zu entlasten. 

Subbereich – Ablaufstruktur: 

Die Abwicklung von neuen Aufträgen wurde in der Wachstumsphase teilweise durch 

eine verzögerte Kommunikation behindert. Da alle Entscheidungen, z. B. über spezielle 

Wünsche der Kunden, vom CEO gefällt werden mussten, dauerte die Rückmeldung an 

Kunden teilweise zu lang, was sich in einer rückläufigen Kundenzufriedenheit äusserte.  

Bemerkt wurde dieses Problem an länger werdenden Antwortzeiten bei Anfragen und 

zurückgezogenen Aufträgen potenzieller Kunden. 

Gelöst wurde die Problematik durch das Schaffen einer verbesserten Unternehmens-

struktur. Dadurch wurden die Ablaufprozesse ebenfalls schneller. Teamleiter kannten 

ihren Zuständigkeitsbereich und konnten darin direkt auf Kundenanliegen reagieren.  

Herausforderungen im Bereich der Unterstützungsprozesse: 

Subbereich – Personalprozesse: 

In der Phase des schnellen Wachstums stellte es sich als schwierig heraus ausreichend 

passendes Personal zu finden. Das Unternehmen benötigte Mitarbeiter, welche sich mit 

der Firma identifizierten und bereit waren, einen besonderen Einsatz zu leisten. Zwar 

wurde ihnen eine spannende Tätigkeit geboten, es wurde aber erwartet, dass sie in Eng-

passsituationen auch am Abend oder am Wochenende arbeiteten. Deshalb kam es zu 

einer hohen Fluktuationsrate. In der Anfangsphase kümmerte sich die Assistentin vom 

CEO um das Rekrutieren der neuen Mitarbeiter. Ihr ist es aber nicht gelungen, genug 

und passende Mitarbeiter zu gewinnen. 

                                              
10 Bierfaktor – gemäss Interviewpartner 1: „Wenn man so viele Mitarbeiter beschäftigt, dass man abends nicht 
mehr gemütlich zusammen ein Bier trinken kann, wird es Zeit mehr Strukturen und Verantwortungsbereiche zu 
schaffen.“ 
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Bemerkbar machten sich die Fehler bei der Personalrekrutierung durch die hohe Fluk-

tuationsrate, welche verstärkt ab 2005 auftrat, und am permanenten Personalmangel.  

Um diese Probleme zu beseitigen, wurde ein erfahrener Personalleiter eingestellt. Dieser 

achtete bei der Rekrutierung verstärkt darauf, dass die Mitarbeiter zum Unternehmen 

und zu den Stellenprofilen passten. So ist es gelungen, Mitarbeiter zu gewinnen, welche 

langfristig für das Unternehmen tätig sind.  

Subbereich – Informationsprozesse: 

Im Laufe der Wachstumsphase bemerkte das Management, dass ein Controllingprozess 

weitestgehend fehlte. Eine positive oder negative Umsatzentwicklung konnte nicht  

immer festgestellt werden. Auch gab es keine Daten darüber, welche Kunden einen be-

deutenden Umsatzbeitrag generierten. Es existierte lediglich ein indirektes Controlling 

über den CEO. Er hatte einen persönlichen Überblick über die Geschäftsverläufe. Mit-

arbeitern fehlten diese Informationen allerdings. Dies machte sich besonders bemerkbar, 

wenn der CEO abwesend war.  

Als die Wachstumsgeschwindigkeit zum ersten Mal stagnierte und Neukunden stärker 

umworben werden mussten, wurde dem Managementteam bewusst, dass man im Be-

reich der Informationsprozesse einiges verbessern musste. Nachdem man die ersten 

Kunden verloren hatte, wurde die Situation noch deutlicher.  

Um das fehlende Wissen über die Umsatzzusammensetzung und -entwicklung sowie 

die Kundenpriorität zu generieren, wurden verschiedene Controllinginstrumente einge-

führt. Das Reporting ist nun allen Mitarbeitern zugänglich, die dies benötigen. Dadurch 

konnte die Betreuung der wichtigsten Kunden deutlich verbessert werden. 

Herausforderungen im Bereich der Ressourcen: 

Subbereich – Personal: 

In der Startphase stellte der CEO einige befreundete Personen als Mitarbeiter ein. Nach-

dem im Laufe der Wachstumsphase das Unternehmen professionalisiert worden war, 

veränderten sich die Unternehmensstrukturen, das Betriebsklima und die Anforderun-

gen an die Stellenprofile. Bestehende Mitarbeiter kamen teilweise nicht mit den hierar-

chischen Strukturen zurecht oder verfügten nur teilweise über die neu benötigten Fähig-

keiten. Oft fühlten sie sich durch die hierarchische Einteilung benachteiligt. Ausserdem 

störte es sie, dass der „supercoole Spirit“ (Q1) im Unternehmen verloren ging. Deshalb 

verliessen langjährige Mitarbeiter das Unternehmen. Dadurch kam es in manchen Fällen 
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zu einem bedeutenden Know-how-Verlust. Auch neu eingestellte Mitarbeiter passten 

aufgrund der falschen Rekrutierung nicht immer zum Unternehmen und sorgten für eine 

erhöhte Fluktuationsrate: „Mitarbeiter sind teilweise sehr kurz im Unternehmen tätig 

gewesen, da sie sich nicht mit uns identifizieren wollten … man hat in der Phase oft zu 
schnell Mitarbeiter eingestellt. Diese sind dann auch wieder sehr schnell gegangen“ 
(Q2). Dies lag teilweise auch daran, dass die Tätigkeiten für manche Mitarbeiter zu her-

ausfordernd waren. Sie kamen mit der Abwechslung und der wechselnden Arbeitsbe-

lastung nicht zurecht.  

Angehende Veränderungen im Bereich des Personals bemerkte der CEO daran, dass 

Mitarbeiter verstärkt nach ihrem genauen Stellenprofil fragten, da sie mit der Unklarheit 

nicht zufrieden waren. Zudem stellte er eine hohe Fluktuation beim Personal fest.  

Mitarbeiter, welche mit der neuen Unternehmenssituation und Aufgabenstellung nicht 

zurechtkamen, mussten das Unternehmen verlassen. Andere Mitarbeiter lebten sich in 

die neue Unternehmenssituation sehr gut ein und waren froh, dass es eine bessere Auf-

gabenteilung und erste Hierarchien gab. Ihnen bot das Unternehmen zunehmend Ent-

wicklungsmöglichkeiten durch Weiterbildungen oder Führungsverantwortung. Ein sehr 

gutes Beispiel dafür ist der heutige COO des Unternehmens, welcher sich vom Kunden-

betreuer bis in die Geschäftsleitung entwickelte. Dadurch ist es zunehmend gelungen, 

die Mitarbeiter an das Unternehmen zu binden und die Fluktuationsrate zu senken. Die 

verbesserten Personalrekrutierungsprozesse sorgten zudem dafür, dass vermehrt 

passendes Personal im Unternehmen engagiert wurde. 

Subbereich – Liquidität:  

Während in der Anfangsphase die Profitabilität und die vorhandenen liquiden Mittel 

kein Problem waren, kam es um das Jahr 2010 zu einem Liquiditätsengpass. Dieser ist 

durch die zunehmenden Fixkosten und die abnehmenden Einnahmen entstanden: „Ab 

einer gewissen Grösse hat man einen immer grösser werdenden Fixkostenanteil … es 
ist erstaunlich, wie schnell dabei ein Liquiditätsengpass entstehen kann“ (Q1). Als eine 

Ursache für die rückläufigen Einnahmen identifizierte das Managementteam die zu 

grossen Ausgaben durch interne Optimierung und Strukturanpassungen. Teilweise wur-

den alle Abteilungen, einschliesslich der Verkaufsabteilung, durch die zunehmende Bü-

rokratisierung in ihrem Handeln ausgebremst. „Man muss aufpassen, dass man durch 
die ganzen Hindernisse, welche auf das Unternehmen in der Wachstumsphase zukom-

men, nicht verlernt, was einen eigentlich erfolgreich gemacht hat“ (Q2).  
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Bemerkbar machten sich die Probleme im Bereich der finanziellen Mittel durch Kenn-

ziffern, welche eine abnehmende Profitabilität andeuteten, sowie durch eine zeitweise 

kaum mehr vorhandene Liquidität.  

Gelöst wurden die Liquiditätsprobleme durch eine Verminderung der Wachstumsge-

schwindigkeit. So wurden zeitweise keine neuen Mitarbeiter mehr eingestellt. Des Wei-

teren wurde der Fokus weg von den Umstrukturierungen auf den Verkauf gelegt. Dazu 

wurde eine abgekoppelte Verkaufsabteilung geschaffen. Diese wurde ermutigt, sich 

wieder mit vermehrt unternehmerischem Fokus dem Verkaufen zu widmen.  

Herausforderungen im Bereich der Gründer: 

Subbereich – persönliche Managementfähigkeit: 

Der CEO wurde im Laufe der Unternehmensentwicklung mit einigen persönlichen 

Wachstumsherausforderungen konfrontiert. So gab es Probleme mit dem Auftreten ge-

genüber den Mitarbeitern, dem Führen der Angestellten und dem Delegieren von Ver-

antwortung. Im Bereich des Auftretens gegenüber den Mitarbeitern stellte der CEO fest, 

dass er mit dem Unternehmen wachsen musste. In der frühen Wachstumsphase war es 

sinnvoll, einen lockeren und sehr kollegialen Umgang mit den Mitarbeitern zu pflegen. 

„Am Anfang ist es ein Plus, locker und dynamisch zu sein und auf der Betriebsfeier bis 

spät in die Nacht zu feiern“ (Q1). Ab einer gewissen Unternehmensgrösse wurde diese 

Nähe zu den Mitarbeitern teilweise hinderlich. Vor allem befreundete Mitarbeiter hoff-

ten auf Vorzugsbehandlungen. Bei ihnen hatte der Gründer teilweise den notwendigen 

Respekt verloren. Da der CEO in sehr jungen Jahren einen überdurchschnittlichen un-

ternehmerischen Erfolg erlebte, wurde er in manchen Situationen überheblich. Er 

glaubte, dass der Erfolg stetig anhalten wird, und verfiel teilweise in einen „Wachstums-
rausch“. In dieser Phase expandierte das Unternehmen zu schnell und der CEO wurde 
von den Mitarbeitern als arrogant wahrgenommen. Da der Gründer keine Erfahrung als 

Führungsperson oder Angestellter gesammelt hatte, stellten sich ihm einige Herausfor-

derungen im Umgang mit den Mitarbeitern. So fiel es ihm schwer, Mitarbeitergespräche 

zu führen oder die Bedürfnisse der Mitarbeiter zu erkennen. Auch hatte er grosse Mühe, 

unangenehme Aufgaben wie z. B. Entlassungen zu erfüllen. Anfänglich zögerte er sol-

che Entscheidungen zu lange heraus. Darunter litte die Prozessgeschwindigkeit und der 

CEO war oft am persönlichen Leistungslimit. In der Anfangsphase führte der CEO vor 

allem durch „Vorleben“. Als er immer mehr Mitarbeiter beschäftigte, funktionierte diese 

Art des Führens indes nicht mehr.  
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Nach eigenen kritischen Reflexionen stellte der CEO fest, dass es eines Wandels im 

Führungsstil bedurfte. So merkte er, dass er seinen Umgang mit den Mitarbeitern ändern 

musste: „Halt, ich kann nicht mit allen Menschen wie bisher umgehen. Nun habe ich 
z. B. auch ältere Mitarbeiter usw.“ (Q1). Auch wurde ihm mit der Zeit bewusst, welche 

Auftragsvolumina er mit seinem Unternehmen bewegte und dass er grosse Verantwor-

tung für sein Personal hat. Er wollte vom vielfältigen Gründer zur Führungsperson  

werden. Mängel bei der Delegation bemerkte er an seiner sehr starken persönlichen  

Auslastung.  

Um dem Wachstumsrausch und den Herausforderungen im Bereich der persönlichen 

Managementfähigkeiten zu entkommen, zog sich das Unternehmen von der Stadt in eine 

ländliche Region zurück. Dort konnte der CEO sich und das Unternehmen wieder neu 

ausrichten. Er vollzog in seinem persönlichen Auftreten einen Wandel vom jungen und 

sehr kollegialen Gründer zum professionell erscheinenden Geschäftsführer eines erfolg-

reichen Wachstumsunternehmens. Mitarbeiter, mit welchen das Verhältnis bisher zu 

freundschaftlich war, mussten dieses neue Auftreten des CEO entweder akzeptierten 

oder das Unternehmen verlassen. So konnte er sich nach und nach wieder den notwen-

digen Respekt im Unternehmen erarbeiten. 

Durch die Umstrukturierung auf der Geschäftsführungsebene konnte der Gründer zu-

nehmend Verantwortung an andere Mitglieder der Geschäftsleitung abgeben. Unlieb-

same Aufgaben übernahmen nun teilweise andere Hierarchiestufen. Beim Finden und 

Abgeben von Verantwortung half ein externer Unternehmercoach mit der Durchführung 

von verschiedenen Strukturierungs- und Managementworkshops. 

Subbereich – persönliche Arbeitsbelastung: 

Wie bereits im Subbereich der persönlichen Managementfähigkeit angedeutet wurde, 

war der CEO teilweise einer extremen Arbeitsbelastung ausgesetzt. Mit dieser Proble-

matik war auch der COO konfrontiert. Er erlebte in der Wachstumsphase zudem Zeiten, 

die eine persönliche Überlastungsgefahr für ihn bargen. Diese Situationen entstanden 

durch seine sehr hohe Erwartungshaltung an sich selbst und die mangelnde Fähigkeit, 

Verantwortung abzugeben.  

Die zu hohe Arbeitsbelastung stellte der COO an der Qualität seiner Arbeitsleistung und 

einer zeitweise abnehmenden Freude, sich mit der Arbeitstätigkeit auseinanderzusetzen, 

fest. Auch der CEO identifizierte diesen Umstand durch eine Selbstreflexion. 
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Um sich zu entlasten, suchte der COO den direkten Kontakt zum Gründer. Im offenen 

Austausch auf der Führungsebene wurde er in solchen Situationen ernst genommen. 

„Man kann auch kommunizieren, wenn es mal nicht mehr geht“ (Q2). Er wurde auch 

von der restlichen Führungsebene mit seinem Anliegen akzeptiert und unterstützt.  

Gemeinsam suchte man nach Lösungen zur Entlastung des COO. Durch den Aufbau der 

Strukturen und das Ernennen von Urlaubsstellvertretern gelang eine deutliche  

Verbesserung in diesem Bereich. Der CEO entlastete sich primär durch eine Delegation 

von Aufgaben. 

Sonstige Herausforderungen: 

Strategie: 

Der CEO war mit der Wachstumsbewältigung so sehr beschäftigt, dass strategische 

Überlegungen darunter litten. „Aufgrund der internen Herausforderungen verliert man 
den Kundenfokus zu Ungunsten des Innenfokus – schnellstmöglich muss man wieder aus 

dieser Situation herauskommen … als Unternehmen hat man nur eine gewisse Menge 
an Energie. Diese sollte man auf den Kunden und den Markt richten. Sobald man intern 

Prozesse oder Ähnliches anpassen muss, geht dies zu Lasten des Wachstums“ (Q1). Die 

Geschäftsstrategie war dadurch für interne wie auch externe Mitarbeiter nicht klar  

erkennbar.  

Festgestellt hat der CEO die Herausforderungen im Bereich der Strategieentwicklung 

weitestgehend selbst. Er bemerkte, dass er zu wenig Zeit für die Unternehmensstrategie 

aufbringen konnte und die Positionierung zunehmend unklar wurde.  

Um die Unternehmensstrategie wieder neu aufzustellen, berief der CEO Strategiemee-

tings ein. Des Weiteren versuchte er die richtige Wachstumsgeschwindigkeit für sein 

Unternehmen zu finden. Der Wachstumsprozess sollte idealerweise in Form eines „So-
ckelwachstums“ verlaufen, d. h., nach jedem grösseren Wachstumsschritt bedurfte es 

einer Wachstumspause, welche genutzt wurde, um die Strukturen, Prozesse und Strate-

gie neu zu ordnen. Um in dieser Phase Abstand zum Unternehmen zu gewinnen und 

wieder den richtigen Fokus zu finden, nahm sich der CEO auch verstärkt Urlaub.  

Geschäftsprozesse: 

Im Bereich der Leistungserstellung kam es aufgrund des schnellen Wachstums zu Ka-

pazitätsproblemen. Es gab nicht immer genug Personal, um alle Kundenaufträge schnell 

und adäquat abzuarbeiten. Darunter litten die Dienstleistungsqualität und die Kunden-

zufriedenheit. 
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Diesen Umstand stellte der CEO durch Reklamationen von bedeutenden Kunden um 

das Jahr 2008 fest. Das Unternehmen wurde durch die Probleme am weiteren Wachstum 

gehindert.  

Durch eine bessere Aufgabenverteilung in den Prozessen und hohe Investitionen in neue 

IT-Systeme konnten die Probleme gelöst werden. 

Unterstützung bei der Problembewältigung: 

Bei der Lösung von Wachstumsproblemen wurde das Managementteam durch externe 

Unternehmercoaches unterstützt. Gemeinsam mit der Geschäftsleitung wurden in 

Workshops Lösungen zur Unternehmensstrukturierung, Kultur und Strategie erarbeitet. 

Die Workshops fanden primär im kleineren Kreis sowie auswärts statt.  

Der CEO würde künftigen Gründern von Hyper Growth Startups raten, sich mit erfah-

renen Unternehmern über mögliche Wachstumsherausforderungen auszutauschen. 

Diese müssen nicht immer aus der gleichen Branche stammen, da die Herausforderun-

gen in anderen Unternehmen ähnlich sind. Er hätte sich einen erfahrenen Unternehmer 

als Mentor in der Wachstumsphase gewünscht: „Ein Ziehvater für den Unterneh-
mensaufbau wäre sinnvoll gewesen. So war es beispielsweise schwierig, den ersten Mit-

arbeiter zu entlassen“ (Q1). 
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6.1.8 Fallstudienreport zu UN 8 

Forschungsname / Quelle UN 8 / (UN 8, 2014) 

Gründungsjahr 2003 

Haupttätigkeit Erbringen von Dienstleistungen 

Branche Unternehmensberatung 

Gründer 4 

Seed-Finanzierung Nein 

Start-up-Finanzierung Nein 

Wachstumsfinanzierung Nein 

Beschäftigte nach max. 10 Jahren 140,0 

Umsatz nach max. 10 Jahren in Mio. CHF 17,0 

Ø Birch-Index – Mitarbeiter (10 Jahre) 20,9 

Ø Birch-Index – Umsatz (10 Jahre) 3,1 

Interviewpartner 1 (Q1) CEO, Gründer 

Erhebungsdatum 10.10.2014 

Interviewpartner 2 (Q2) Aufsichtsrat 

Erhebungsdatum 16.12.2014 

Tabelle 62: Infobox zum Unternehmen UN 8 (Quelle: Eigene Darstellung). 

Hintergrundinformation zu den Interviewpartnern: 

Interviewpartner 1: Ist studierter Betriebswirt und Wirtschaftsingenieur. Nach seinem 

Studium sammelte er mehrere Jahre Berufserfahrung als Unternehmensberater. Er ist 

einer der Gründer des UN 8. Heute befasst er sich als CEO vor allem mit den Bereichen 

Strategie, Geschäftsentwicklung, Vertrieb, Marketing und Mitarbeiterführung.  

Interviewpartner 2: Beschäftigt sich als Professor seit mehreren Jahren in Theorie und 

Praxis mit der Managementlehre. Aufgrund seiner Erfahrung und Vernetzung ist er in 

verschiedenen Aufsichtsräten vertreten. So fungiert er in UN 8 seit 2008 als Aufsichtsrat 

und hat dort den stellvertretenden Vorsitz inne.  

Das Geschäftsmodell und die Unternehmensgründung: 

Das Unternehmen wurde im Jahr 2000 von vier Partnern gegründet. Die Gründer haben 

vornehmlich einen technischen und betriebswirtschaftlichen Hintergrund. Sie konnten 

alle einige Jahre Berufserfahrung in das Unternehmen einbringen. Anlass zur Unterneh-

mensgründung gab ein Projektauftrag einer grossen internationalen Bank. In diesem Zu-

sammenhang suchte die Bank ein CRM-(Customer-Relationship-Management-)System 

zur besseren Betreuung ihrer vermögenden Privatkunden. Das Team wählte eine Soft-

ware des amerikanischen Anbieters Siebel aus. Diese integrierten sie in die Geschäfts-

prozesse der Bank. Anschliessend spezialisierte sich das Team darauf, CRM-Produkte 

von Siebel im deutschsprachigen Raum an mittelständische und grössere Unternehmen 

zu vertreiben und zu implementieren. Die Produkte von Siebel erfüllten die Kundenbe-

dürfnisse zur damaligen Zeit sehr gut. In Amerika war das Unternehmen zeitweise eines 
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der am schnellsten wachsenden Softwareunternehmen. Im deutschsprachigen Raum gab 

es hingegen noch kaum Unternehmen, welche dessen Produkte vertrieben. Dem gegen-

über stand eine sehr grosse Nachfrage nach CRM-Lösungen. Dadurch konnte das Un-

ternehmen in der Gründungsphase profitabel starten und sehr schnellen wachsen. Das 

Unternehmen benötigte weder in der Seed- und Start-up- noch in der Wachstumsphase 

externe Mittel.  

Der Wachstumsprozess und die Erfolgstreiber: 

Bereits im verlängerten Geschäftsjahr zum Ende 2001 konnte ein Umsatz von 2 Mio. 

CHF erwirtschaftet werden. Im Lauf der Zeit wurden immer mehr Mitarbeiter einge-

stellt. Dadurch erzielte das Unternehmen im Jahr 2009 mit 140 Mitarbeitern einen  

Umsatz von 17 Mio. CHF (siehe Abbildung 33). Danach gingen der Umsatz und die 

Mitarbeiterzahl aufgrund der Abspaltung einer Tochtergesellschaft wieder zurück. Im 

Jahr 2013 beschäftigte die Muttergesellschaft 170 Mitarbeiter bei einem Umsatz von 

21,5 Mio. CHF. 

Durchschnittlich kam es zu einer Umsatzsteigerung i.H.v. 102 % und einem Mitarbei-

terwachstum von 77 % pro Jahr (siehe Tabelle 63). Wenn man das Wachstum in  

Relation zur Unternehmensgrösse betrachtet, gab es im Mittel ein Birch-Wachstum von 

3,1 beim Umsatz und 20,9 bei der Mitarbeiterentwicklung der ersten zehn aktiven Jahre. 

 

Abbildung 33: Wachstumsentwicklung der ersten zehn Geschäftsjahre – UN 8 (Quelle: Eigene Darstellung). 

 

0,3

2,0
3,5

4,7

6,5

8,5
10,0

12,5

15,0

17,0

4,0 5,0
11,0

21,0

36,0

52,0

70,0

100,0

123,0

140,0

0,0

20,0

40,0

60,0

80,0

100,0

120,0

140,0

160,0

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009
0,0

2,0

4,0

6,0

8,0

10,0

12,0

14,0

16,0

18,0

Unternehmensentwicklung der ersten zehn Geschäftsjahre

UM absolut in Mio. CHF MA absolut



238 Ergebnisse 

 

Tabelle 63: Wachstumsentwicklung der ersten zehn Geschäftsjahre – UN 8 (Quelle: Eigene Darstellung). 

In Tabelle 64 sind die zentralen Meilensteine der Unternehmensentwicklung aufgeführt. 

Während das Unternehmenswachstum in den ersten Jahren primär auf dem Vertrieb und 

der Implementierung der Produkte von Siebel basierte, kamen in den Folgejahren Pro-

dukte von anderen Anbietern hinzu. Die Anzahl der Mitarbeiter wurde verstärkt ab 2002 

vergrössert. Dadurch mussten, um das Jahr 2003, die ersten Organisationsstrukturen im 

Unternehmen gebildet werden. Es kam zum Aufbau von Unterstützungsabteilungen wie 

z. B. der Personalabteilung und dem Bereich für die Buchführung. Im Jahr 2004 grün-

dete das Unternehmen eine Auslandsgesellschaft. Durch den stetigen Ausbau an Part-

nerschaften mit Softwareanbietern drohte das Unternehmen seine Kernkompetenz zu 

verwässern. Deshalb versuchte man ab 2006 verstärkt die Unternehmensstrategie zu  

fokussieren. In diesem Zusammenhang trennte man sich im Jahr 2008 von weniger stra-

tegischen Technologiepartnern. Heute ist das Unternehmen eine der führenden Ver-

triebs- und Beratungsfirmen im Bereich CRM und BI-(Business-Intelligence-)Lösun-

gen. Im Jahr 2010 wurde ein Tochterunternehmen mit rund 40 Mitarbeitern abgespaltet. 

Jahr Meilensteine 
2000 Gründung des Unternehmens von vier Gründern / Annahme des ersten Grossauftrages 

2001 Partnerschaft mit einem amerikanischen Softwarehersteller 

2002 Erfolgreiche Neukundengewinnung und Personalbestandserweiterung 

2003 Schaffung erster Organisationsstrukturen 

2004 Gründung einer bedeutenden Auslandsfirma 

2005 Stetiger Ausbau des Produktangebots 

2006 Verstärkte Fokussierung auf die Kerngeschäfte 

2007  - 

2008 Trennen von nicht strategischen Technologiepartnern 

2009 - 

Tabelle 64: Meilensteine der Unternehmensentwicklung – UN 8 (Quelle: Eigene Darstellung). 

 

  Umsatzentwicklung  Mitarbeiterentwicklung 
Jahr UM absolut 

in Mio. CHF 
UM Zuwachs 

in % 
UM Birch 

-Index 
MA absolut MA Zuwachs 

in % 
MA Birch 

-Index 

2000 0,3 200% 0,6 4,0 300% 12,0 

2001 2,0 567% 11,3 5,0 25% 1,3 

2002 3,5 75% 2,6 11,0 120% 13,2 

2003 4,7 34% 1,6 21,0 91% 19,1 

2004 6,5 38% 2,5 36,0 71% 25,7 

2005 8,5 31% 2,6 52,0 44% 23,1 

2006 10,0 18% 1,8 70,0 35% 24,2 

2007 12,5 25% 3,1 100,0 43% 42,9 

2008 15,0 20% 3,0 123,0 23% 28,3 

2009 17,0 13% 2,3 140,0 14% 19,3 

Durchschnitt   102% 3,1   77% 20,9 

2013 21,5     170,0     
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Als fundamentale Erfolgsfaktoren wurden folgende Punkte identifiziert: 

 Markt: Zum Zeitpunkt der Unternehmensgründung gab es eine grosse Nachfrage 
nach Softwareprodukten im CRM-Bereich und den dazugehörigen Beratungs-
leistungen. Gleichzeitig herrschte eine relativ geringe Wettbewerbsintensität vor. 
Da sich der Markt auch in den folgenden Jahren positiv entwickelte, waren dies 
ideale Wachstumsvoraussetzungen für das Unternehmen. Der Markt wies ein 
Marktpotenzial auf, welches es ermöglichte, auf die heutige Grösse  
anzuwachsen.  

 Timing: Das Team war zum richtigen Zeitpunkt auf dem Markt gestartet. Die 
CRM-Systeme wurden gerade in Europa zu einem „Hype-Thema“. Das Unter-
nehmen konnte damals von einem First Mover Advantage profitieren.  

 Geschäftsmodell: Da sich das Unternehmen auf den Vertrieb und die Implemen-
tierung von bereits bewährter Software spezialisierte, hatte es kaum Initialrisi-
ken. Es musste keine Produkte aufwändig entwickeln oder Markttests durchfüh-
ren. Die Produkte waren vor allem im Ausland bereits erfolgreich im Einsatz. 
Das Geschäftsmodell war von Beginn an profitabel. Eine Skalierung war auf-
grund der sich wiederholenden Prozesse beim Verkauf und bei der Implementie-
rung möglich.  

 Gründerteam: Das Team hatte mit vier Gründern eine gute Startgrösse. Die ein-
zelnen Mitglieder brachten heterogene Fähigkeiten in das Unternehmen ein. Auf-
grund der bisherigen Berufserfahrung verfügte das Team über projektspezifi-
sches Wissen und ein grosses Netzwerk. 
 

Folgende dynamische Erfolgsfaktoren konnten festgestellt werden: 

 Entrepreneurial Orientation: Nach der Gründung trieb das Gründerteam das Pro-
jekt mit einer besonderen Proaktivität voran. Es verfügte über die richtige Moti-
vation, Arbeitseinstellung und Vertriebsbegeisterung. Neben einem hohen tägli-
chen Arbeitseinsatz wirkte sich ein unternehmerisches und innovatives Denken 
mit dem richtigen Weitblick positiv auf das Projekt aus. So wurden Innovations-
prozesse im Unternehmen eingeführt: „Wie kann man sicherstellen, sich die  
Organisation innovativ weiterentwickelt?“ (Q1). Neue Chancen wurden schnell 
erkannt und meist richtig eingeschätzt.  

 Wachstumsstrategie: Das Gründerteam setzte die passende Strategie für das  
Unternehmenswachstum um. Zum einen ist es gelungen, das Geschäft stetig zu  
erweitern, unter anderem um neue Produkte und Tochterunternehmen. Das Team 
konnte zudem in den richtigen Momenten die Geschäftstätigkeit wieder  
fokussieren. 

 Kultur/Mitarbeitermotivation: Einen wesentlichen Erfolgsfaktor stellte die hohe 
Mitarbeitermotivation dar. Die Gründer schafften es, durch ein Beteiligungspro-
gramm die Mitarbeiter langfristig an das Unternehmen zu binden und am Erfolg 
partizipieren zu lassen. Dadurch ist es gelungen, unternehmerisch denkende und 
handelnde Mitarbeiter zu gewinnen und die Fluktuationsrate sehr tief zu halten.  
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Wachstumsherausforderungen in der Wachstumsphase: 

In Abbildung 34 sind die von Interviewpartner 1 (EINS Q1) und 2 (EINS Q2) abgege-

benen Einschätzungen über die Wachstumsherausforderungen mit der zugehörigen 

Problemintensität dargestellt. 

 

Abbildung 34: Von Wachstumsherausforderungen tangierte Bereiche – UN 8 (Quelle: Eigene Darstellung). 

HERAUSFORDERUNG EINS Q1 EINS Q2 DURCHS. ABWEICH. 
Strategie 4,0 5,0 4,5 1,0 

Struktur 3,0 3,0 3,0 0,0 

Kultur 2,0 4,0 3,0 2,0 

Gründer(-team) 5,0 4,0 4,5 1,0 

Geschäftsprozesse 2,0 4,0 3,0 2,0 

Unterstützungsprozesse 2,0 4,0 3,0 2,0 

Ressourcen 3,0 3,0 3,0 0,0 

Anspruchsgruppen 4,0 4,0 4,0 0,0 

Tabelle 65: Von Wachstumsherausforderungen tangierte Bereiche – UN 8 (Quelle: Eigene Darstellung). 

Wenn man in Tabelle 65 die Mittelwerte betrachtet, bestanden die grössten Herausfor-

derungen in den Bereichen der „Strategie“ (4,5), der „Struktur“ (4,5) und an dritter Stelle 
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bei den „Anspruchsgruppen“ (4,0). Abweichungen gab es bei der unabhängigen Ein-

schätzung der beiden interviewten Personen in den Bereichen „Struktur“, „Kultur“,  
„Geschäftsprozesse“ und „Unterstützungsprozesse“. Deshalb wurden Erkenntnisse zu 
diesen Herausforderungen zusätzlich unter „Sonstigem“ aufgeführt. Nachfolgend  
werden Details zu den Herausforderungen, deren Identifikatoren und Lösungsansätze 

vorgestellt. 

Herausforderungen im Bereich der Strategie: 

Subbereich – Wachstumsstrategie: 

Das Unternehmen war in der Wachstumsphase mit der Herausforderung konfrontiert, 

stets die passenden Umsätze für die entstandene Kostenstruktur zu generieren. In der 

Start-up-Phase konnte das Unternehmen relativ leicht Aufträge über das Netzwerk der 

Gründer akquirieren. Zudem gab es damals eine sehr grosse Nachfrage nach den ange-

botenen Produkten und Dienstleistungen. In der Wachstumsphase änderte sich die 

Marktsituation. Es kam zu einer leichten Sättigung und die Kundenakquise über das 

eigene Netzwerk wurde zunehmend schwieriger. Das Gründerteam hatte oft zu wenig 

Zeit für das Generieren neuer Aufträge, da es sehr in das Projektgeschäft eingebunden 

war. „Wir waren alle fünf Tage die Woche auf einem Projekt und haben am Wochenende 
die Firma entwickelt – immer samstags haben wir uns im Office getroffen und die Vor-

standstätigkeit gemacht“ (Q1). Da das Unternehmen in der Zwischenzeit einen grösse-

ren Bestand an Mitarbeitern aufgebaut hatte, kam es in Zugzwang, grosse Projekte zu 

akquirieren. Der CEO stellte sich dabei folgende Frage: „Wie versorge ich die Firma 
mit den notwendigen Aufträgen, die auch zu der Kostenstruktur passen? Wir hatten sehr 

gute Mitarbeiter angestellt – es war eine Herausforderung, die Organisation mit den 

richtigen Aufträgen zu versorgen“ (Q1). Ein weiteres Problem bestand darin, dass das 

Unternehmen lange von zwei bis drei bedeutenden Grosskunden abhängig war. Mit 

ihnen generierte das Unternehmen den grössten Anteil des Umsatzes. Nur mit viel Glück 

ist kein bedeutender Kunde verloren gegangen und gelang es stetig Folgeaufträge zu 

generieren. Die Umsatzstruktur zeigte auch auf, dass man ein strukturelles Umsatzrisiko 

durch die Abhängigkeit von gewissen Produkten hatte. So macht das Unternehmen rund 

60 % des Umsatzes mit CRM-Produkten und -Dienstleistungen. Da diese Produkte eine 

rückläufige Nachfrage hatten, war das Unternehmen mit der Situation konfrontiert, sich 

an die neuen Bedürfnisse und Gegebenheiten anzupassen und neues Wachstumspoten-

zial zu entdecken.  
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Die Schwachstellen bei der Kundenakquise bemerkte das Gründerteam durch eine 

Selbstreflexion und die Analyse der Arbeitszeiten. Der CEO musste neben der Projekt-

arbeit und den Aufgaben in der Geschäftsleitung auch sehr viel Zeit für die Kunden- 

akquise aufbringen. Die Abhängigkeit von Grosskunden und Produktgruppen wurde 

durch eine Umsatzanalyse deutlich.  

Um die Kundenakquise zu verbessern, musste eine Vertriebsstruktur aufgebaut werden. 

Es wurden Vertriebsmitarbeiter ausgebildet. An diese konnte das Gründerteam zuneh-

mend die Kundenbetreuung und Folgeakquise abgeben. Dadurch konnten wieder mehr 

Aufträge generiert werden. Zudem wurde der CEO entlastet und konnte sich auf die 

Geschäftsleitertätigkeit und die Akquise von Grosskunden konzentrieren. Um die Um-

satzgenerierung besser zu differenzieren, wurde das Unternehmen zum einen auf ande-

ren Märkten tätig und erweiterte zum anderen sein Produktportfolio. Tochter- 

unternehmen wurden gegründet und dadurch neue Produkte angeboten.  

Subbereich – Positionierung: 

Aufgrund der eingeleiteten Wachstumsstrategie hatte das Unternehmen über die Jahre 

sein Produktportfolio im CRM-Bereich ausgebaut. Es vertrieb nun neben den Produkten 

von Siebel Systems, bzw. vom späteren Mutterkonzern Oracle, auch zunehmend Pro-

dukte von anderen Anbietern. Dadurch wollte das Team mehr Kunden gewinnen und 

die Abhängigkeit von einem Softwarepartner senken. Allerdings verlor das Unterneh-

men bei seinem Marktauftritt zunehmend an Schärfe. Es war für Kunden nicht ersicht-

lich, auf welchem Gebiet und bei welchen Produkten das Unternehmen tatsächlich Ex-

pertise hat. Die neu angestossenen Geschäftsfelder (Tochterunternehmen) verfügten 

teilweise über andere Geschäftsmodelle, mit welchen sich das Management befassen 

musste. Durch beispielsweise das im Softwarebereich tätige Tochterunternehmen war 

das Gründerteam mit neuen Aufgaben aus dem Produktgeschäft konfrontiert. Dies 

führte zu einer zunehmenden Aufgabenvielfalt und zu einer fehlenden Fokussierung.  

Bemerkt hat das Unternehmen die unklare Positionierung an den Geschäftszahlen. So 

war es um das Jahr 2008 kaum noch profitabel. Es mussten immer grössere Anstrengun-

gen unternommen werden, um Kunden zu gewinnen und den bisherigen Umsatz auf-

rechtzuerhalten. Durch eigene Beobachtungen stellte das Management fest, dass es auf-

grund der ausgeweiteten Angebotsstrategie (inklusive Tochterunternehmen) weniger 

Zeit für das Kerngeschäft hatte. 
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Um wieder eine klare Positionierung zu erreichen, trennte sich das Unternehmen von 

seinem Software-Business im Rahmen eines Spin-offs im Jahr 2010. So ist es dem Un-

ternehmen gelungen, wieder klar als „Experte“ für eine Produktgruppe wahrgenommen 
zu werden. Die in der Zwischenzeit entstandenen neuen Projekte wurden in eigenstän-

dige Gesellschaften ausgelagert und abgespaltet. Dafür stattete man sie mit einem  

eigenen Managementteam und eigenen Ressourcen aus, so dass sich das Gründerteam 

wieder auf das Hauptprojekt konzentrieren konnte.  

Herausforderungen im Bereich der Struktur: 

Subbereich – Aufbaustruktur: 

In der frühen Wachstumsphase sah sich das Managementteam mit einer zunehmenden 

Flut an Aufgaben und Komplexität konfrontiert. Aufgrund fehlender Strukturen wurden 

die Verantwortung und die Aufgaben nur unzureichend auf passende Mitarbeiter ver-

teilt. So z. B. bei der bereits angesprochenen Kundenakquise. Deshalb kümmerten sich 

in den ersten Jahren der CEO und die anderen Gründer fast vollständig um die Projek-

takquise. In diesem Zusammenhang kam oft die Frage auf, wie der CEO und das  

Managementteam entlastet werden könnten: „Wie übergibt man als mittelständischer 
CEO die Beziehung in die Kunden … Schafft man es eine Sales-Struktur zu bauen,  

welche ein nachhaltig planbares Geschäft generieren kann?“ (Q1). Die Gründer hatten 

damals kaum noch Zeit für Führungsaufgaben. 

Als das Unternehmen zum ersten Mal rund 50 Mitarbeiter beschäftigte, merkte das 

Gründerteam, dass eine Unternehmens- und Vertriebsstruktur fehlte.  

Das Gründerteam hat das Unternehmen in mehreren Schritten so umstrukturiert, dass es 

besser entlastet wurde. Dazu wurden Abteilungen und Stabsstellen eingerichtet. Zum 

einen wurden notwendige Fachabteilungen für die Unterstützungsprozesse wie z. B. 

eine Personalabteilung etabliert und dort die Aufgaben besser verteilt. Zum anderen 

wurden die Strukturen bei der Kundenakquise und der Projektarbeit umgestaltet. Nun 

kann das Gründerteam schneller Verantwortung an Stabsstellen abgeben. Ähnlich  

verhält es sich bei der Projektarbeit, wo die Abteilungsleiter die meisten Projekte selber 

übernehmen.  
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Herausforderungen im Bereich der Geschäftsprozesse: 

Subbereich – Kundenprozesse: 

Aufgrund des schnellen Wachstums kam es teilweise zu Herausforderungen mit der Pro-

zessqualität. So z. B. bei den Kundenprozessen. Zu schnell wurden Projekte angenom-

men, ohne die Aufträge im Detail zu prüfen. Es gab beispielsweise ein Grossprojekt, 

welches zu einem Festpreis offeriert wurde. Erst bei der Abwicklung offenbarte sich die 

tatsächliche Projektgrösse. Das Projekt absorbiert sehr viele personelle Ressourcen und 

wurde zu einem grossen Verlustgeschäft. Es fehlte dem Unternehmen ein Prozess,  

welcher die Kriterien zur Auswahl neuer Projekte definierte.  

Offensichtlich wurde die mangelhafte Qualität bei der Projektakquise durch das verlust-

reiche Grossprojekt. Bei der Projektauswertung stellte man durch Kennziffern deutlich 

fest, dass es nicht profitabel war.  

Um die Qualität bei der Projektannahme zu erhöhen, wurde ein „Bid Board“ etabliert. 

Das mit zehn Personen besetzte Gremium prüft seitdem eingehende Aufträge bzw.  

Projektchancen. Nachdem jede Anfrage anhand eines fix dokumentierten Prozesses  

analysiert wurde, entscheidet das Gremium über die Projektannahme oder -ablehnung.  

Subbereich – Leistungserstellungsprozesse: 

In der Wachstumsphase gab es Momente, bei denen das Unternehmen mit Herausforde-

rung durch schwankende Qualität in der Projektarbeit konfrontiert wurde. Es fehlten 

Qualitätsstandards bei der Leistungserstellung und bei den Mitarbeitern herrschten un-

terschiedliche Qualitätsansprüche vor. Zur Ausführung mancher Projekte fehlten die 

richtige Methode sowie eine dokumentierte Vorgehensweise. Die Kunden waren unzu-

frieden, da die Projekte nicht in angemessener Zeit oder gemäss der Erwartung fertig-

gestellt wurden. Dies führte in vereinzelten Fällen dazu, dass es zu keinen Folge- 

aufträgen kam. Aufgrund der Planungsfehler wurde der entstandene Termindruck an die 

Mitarbeiter weitergegeben. Sie mussten dann unerwartet Überstunden leisten oder unter 

sehr grosser Anspannung arbeiten. Darunter litten die Work-Life-Balance und die  

Zufriedenheit der Mitarbeiter.  

Fehler bei der Leistungserstellung bemerkte das Managementteam durch Beobachtun-

gen während der Projektarbeit sowie durch Äusserungen von Kunden und Mitarbeitern.  
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Um die Probleme bei der Leistungserstellung kurzfristig zu lösen, musste das Gründer-

team aktiv in den Projekten mitwirken und sich intensiv um die Schwachstellenbeseiti-

gung kümmern. Damit langfristig weniger Störungen bei der Leistungserstellung auf-

treten, wurde eine Qualitätsoffensive gestartet. Das Management arbeitete dazu  

verschiedene Dokumentationen aus. Dabei wurden die Qualitätsansprüche und  

-standards schriftlich festgehalten.  

Herausforderungen im Bereich der Anspruchsgruppen: 

Subbereich – Kunden: 

Mit zunehmender Unternehmensgrösse traten Probleme mit Klienten auf. Manche Kun-

den waren unzufrieden, wenn die Gründer nicht bei Projekten anwesend waren. Sie  

waren es noch aus den Anfangszeiten gewohnt, direkt mit den Gründern zusammenzu-

arbeiten. Diese konnten aufgrund der steigenden Projektanzahl und der vielfältigen  

Managementtätigkeiten nicht bei allen Projekten im von den Kunden gewünschten  

Umfang anwesend sein. Auch durch die erwähnten Qualitätsschwankungen kam es zu  

Unzufriedenheit bei den Kunden.  

Bemerkt hat das Managementteam die steigende Unzufriedenheit durch direkte Äusse-

rungen der Kunden. Sie beklagten sich, dass es ohne die Anwesenheit der Gründer zu 

Problemen bei der Projektumsetzung käme. So würden z. B. die richtigen Ideen fehlen 

oder die Mitarbeiter weniger effizient arbeiten.  

Um die Problematik zu lösen, wurde ein Key-Account-Konzept ausgearbeitet. Nun gibt 

es drei Kundengruppen. Je nach Kundenkategorie wird ein anderes Betreuungskonzept 

gewählt. So sind die Mitglieder des Gründerteams je nach Bedeutung des Auftraggebers 

zu Beginn operativ im Projekt involviert. Bei den meisten dieser Projekte wird die  

Leitung anschliessend relativ schnell an erfahrene Mitarbeiter übergeben. 

Subbereich – Mitarbeiter: 

Mit zunehmender Grösse des Unternehmens stiegen die Ansprüche der Mitarbeiter. 

Diese wollten vermehrt Karrierechancen im Unternehmen wahrnehmen. Es bestand die 

Gefahr, dass die Mitarbeiter ohne solche Karriereaussichten das Unternehmen  

verliessen. „Man muss den Mitarbeitern interessante Karrierepfade und spannende  
Projekteinsätze bieten“ (Q2). Es war nicht immer leicht, gute Mitarbeiter mit dem  

nötigen Fachwissen und unternehmerischen Denken zu finden und zu behalten.  
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Bemerkbar machten sich die zunehmenden Ansprüche der Mitarbeiter durch Gespräche 

mit diesen und durch Mitarbeiterzufriedenheitsbefragungen (seit 2004).  

Um die Zufriedenheit der Mitarbeiter zu erhöhen, führte das Unternehmen ein Beteili-

gungsprogramm ein. In der Zwischenzeit besitzen die Mitarbeiter einen erheblichen Teil 

der Firma. Da sie zu Mitunternehmern gemacht wurden, sind sie an das Unternehmen 

gebunden und partizipieren an der Unternehmensentwicklung. Das Unternehmen hat 

zudem eine ungewöhnlich hohe Informationspolitik für die Mitarbeiter. Diese werden 

regelmässig über den Stand der Projekte und den Geschäftsverlauf informiert. Durch die 

Unternehmensbeteiligung, die gute Informationspolitik sowie Firmenevents ist es dem 

Unternehmen gelungen, eine gemeinsame Kultur zu etablieren und die Fluktuationsrate 

zu senken.  

Herausforderungen im Bereich der Gründer: 

Subbereich – persönliche Managementfähigkeit: 

Als das Unternehmen zunehmend mehr Mitarbeiter einstellte, musste das Gründerteam 

vermehrt Führungsaufgaben wahrnehmen. Mit der Mitarbeiterführung hatten einige 

Gründer Schwierigkeiten und mussten erst noch in die neuen Rollen hineinwachsen. 

Teammitglieder, welche bei einer Organisationsgrösse mit zehn Mitarbeitern noch gut 

führen konnten, hatten bei einer Unternehmensgrösse von ca. 100 Mitarbeitern Prob-

leme damit. Dabei kamen z. B. folgende Fragen auf: „Wie delegiere ich, wie arbeite ich 
mit dem Sekretariat zusammen, wie baue ich ein Team auf …?“ (Q2).  

Die Teammitglieder waren sich meist selbst bewusst, dass sie ihre Managementfähig-

keiten stetig anpassen mussten. Teilweise deckte auch ein externer Coach  

Verbesserungspotenziale auf.  

Um das Managen zu verbessern, wurden verschiedene Massnahmen getroffen. Die 

Gründer erlernten durch „Learning by Doing“ (Q2) und durch Weiterbildungen die  

notwendigen Führungsfähigkeiten. 

Subbereich – Teamentscheidungen/-konstellation: 

In der frühen Wachstumsphase kam es immer wieder zu Herausforderungen im Ma-

nagementteam. Hauptsächlich verursacht wurden verschiedene „Disharmonien“ durch 
ein Vorstandsmitglied, welches rund ein Jahr nach der Gründung in die Geschäftsleitung 

eintrat und sich am Unternehmen beteiligte. Mit ihm kam es auf der Vorstandsebene 
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sehr häufig zu Meinungsverschiedenheiten über die Geschäftsführung, die Unterneh-

mensstrategie und über persönliche Ansichten. Er hinterfragte Entscheidungen regel-

mässig und blockierte sie. Dadurch kam es zu sehr langen Vorstands- und Aufsichts-

ratssitzungen: „Es war herausfordernd, da man auch mal bis nachts um 23 Uhr – mit 

Auszeiten von einzelnen Personen – Sitzungen führen musste“ (Q2). Es stellte zudem 

eine grosse Herausforderung für die vier Gründer dar, die passende Stellung in der  

Führungsriege zu finden. Es gab Gründer, die einen ähnlichen Führungsstil hatten und 

dieselben Führungsaufgaben wahrnahmen. Das führte zu Managementkonflikten, da die 

Teammitglieder teilweise miteinander im Wettbewerb standen oder als Ausweichlösung 

einen anderen Führungsstil annahmen. 

Die Gründer und Mitglieder im Aufsichtsrat stellten an der Stimmung und den langen 

Diskussionen fest, dass ein Vorstandsmitglied im Unternehmen unpassend war. Die 

nicht optimale Rollenverteilung bemerkten die Gründer durch einen Test für Führungs-

kräfte (Insights-MDI-Analyse, www.insights.de), welchen das Team mit einem  

externen Coach durchführte. Dadurch identifizierte es, dass einzelne Gründer teilweise 

die gleichen Führungsstile hatten oder ein anderes Verhalten adaptierten.  

Zur Verbesserung der Teamkonstellation engagierte das Unternehmen einen externen 

Coach. Diesem gelang es, das unpassende Vorstandsmitglied zu überzeugen, aus dem 

Unternehmen auszutreten. Das verbleibende Gründerteam kaufte ihm dazu seine Anteile 

ab. Zusammen mit dem Coach wurde im Jahr 2010 ein Führungskräfteprogramm auf-

gebaut, um die Managementaufgaben besser zu verteilen. Dieses Programm musste  

neben dem Gründerteam jede Führungskraft im Unternehmen durchlaufen. Durch die 

darin enthaltene Insights-MDI-Analyse wurde der Führungsstil der betroffenen Perso-

nen offensichtlich. Mit dieser Erkenntnis konnten Umstrukturierungen im Gründerteam 

entsprechend den Fähigkeiten eingeleitet werden. So wurde Interviewpartner 1 zum 

CEO ernannt. Ein anderer Gründer kümmerte sich danach um die Finanzen sowie Per-

sonalangelegenheiten, ein weiter um die Umsetzung von Grossprojekten und Technik.  

Subbereich – persönliche Arbeitsbelastung: 

Im persönlichen Bereich der Gründer wurde die zunehmende Entscheidungsfindung und 

Verantwortung teilweise zur Belastung. Im Laufe der Unternehmensentwicklung muss-

ten die Gründer stetig mehr Entscheidungen treffen. Bei einem hohen Arbeitspensum 

war es aber zunehmend schwierig, richtig zu reagieren: „Die Herausforderung liegt da-
rin, immer die richtige Entscheidung zu treffen … nicht die Arbeitszeit ist das Problem, 
sondern die Tragweite der Entscheidung“ (Q1). Zeitweise entstanden zudem unerwartet 
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Arbeitsbelastungen – z. B. durch die Übernahme einer neuen Firma. Dann mussten  

Wochenenden oder Urlaube geopfert werden und musste ein überdurchschnittlicher 

Einsatz geleistet werden. Einer der Gründer war durch die Projektarbeit so sehr belastet, 

dass er sich eine Auszeit nehmen musste.  

Bemerkt haben die Gründer die Belastungen meist selbst. Auch der Aufsichtsrat stellte 

in Gesprächen mit den Gründern zeitweise eine zu hohe Belastung fest. So z. B. wenn 

zu viele Aufgaben gemeldet wurden oder die Gründer unter Stress standen.  

Um die Verantwortung und Aufgabenmenge für die einzelnen Mitglieder des  

Vorstandes erträglicher zu machen, wurden teilweise deren Aufgabenprofile geändert. 

Durch neu geschaffene Strukturen und Kapazitätserhöhungen konnten die Aufgaben 

besser auf andere Personen verteilt werden. Energie für ihr sehr hohes Leistungslevel 

schöpften die Gründer teilweise aus der intrinsischen Motivation. Der unternehmerische 

Erfolg trug dazu einen grossen Teil bei. Zudem gelang es beispielsweise dem CEO sich 

durch kurze, aber intensive Urlaube oder Wochenendaufenthalte zu entspannen und zu 

regenerieren.  

Sonstige Herausforderungen:  

Personalprozesse: 

Der Unterstützungsprozess für Personalangelegenheiten funktionierte in der frühen 

Wachstumsphase nicht richtig. Es stellte sich als schwierig heraus, die passenden Mit-

arbeiter zu finden und an das Unternehmen zu binden. Auch fehlten Prozesse für die 

Administration im Personalbereich. So kam es z. B. teilweise zu verspäteten Gehalts-

zahlungen. Weiterbildungsprogramme für die Mitarbeiter, wie z. B. für die methodische 

Projektabwicklung, fehlten.  

Nachdem das Gründerteam diese Schwachstellen direkt bemerkt hatte, wurde im Jahr 

2003 eine eigenständige Personalabteilung aufgebaut. Dafür wurden mehrere Vollzeit-

stellen geschaffen. Mittlerweile umfasst das Team sieben Mitarbeiter, welche sich um 

eine gute Mitarbeiterrekrutierung, die Lohnbuchhaltung und um die Weiterbildung 

kümmern. Ebenfalls führt die Personalabteilung seit 2004 Mitarbeiterzufriedenheits- 

befragungen durch.  
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Kultur: 

Zeitweise gab es eine sich verschlechternde Stimmung im Unternehmen, welche durch 

die Konflikte auf Vorstandsebene entstanden sind. Als der vierte Vorstand noch im Un-

ternehmen war, wurden Mitarbeiter teilweise in die Konflikte involviert und es kam zu 

verschiedenen Lagern im Unternehmen: „Wenn die oben nicht funktionieren, dann hat 

das Auswirkungen auf alle darunter… die einen arbeiten dann nicht mehr für den – man 

hat irgendwann Silos, die sich gegenseitig behindern und nicht mehr für das gesamte 

Unternehmen arbeiten“ (Q2).  

Nachdem der Aufsichtsrat die Unternehmenskultur tangierende Probleme bemerkt 

hatte, intervenierte er. Das Vorstandsteam wurde, wie bereits erwähnt, verkleinert und 

die Aufgaben auf Managementebene wurden neu verteilt. Dadurch harmonierte das  

Management wieder besser. Dies wirkte sich positiv auf die Mitarbeiter und die Unter-

nehmenskultur aus. 

Unterstützung bei der Problembewältigung: 

Für die Bewältigung der Wachstumsprobleme stellte der Aufsichtsrat ein sehr hilfrei-

ches Vehikel für das Managementteam dar. Er setzte sich aus Personen zusammen,  

welche bereits selbst erfolgreich Wachstumsunternehmen aufgebaut hatten und eine 

wissenschaftliche Sichtweise oder ein Konzerndenken in das Unternehmen einbringen 

konnten. Dadurch konnte der Aufsichtsrat helfen, Probleme zu identifizieren und zu  

lösen. Zudem erfuhr das Gründerteam Hilfe durch einen externen Coach, welcher die 

Teamkonstellation verbesserte und ein Führungsprogramm etablierte.  

Um das Problem mit dem Klumpenrisiko durch zu wenige Grosskunden zu lösen, hätte 

sich der CEO noch mehr Unterstützung durch einen besseren Netzwerkzugang z. B. 

durch den Aufsichtsrat gewünscht. Auch wäre es sinnvoll gewesen, in der Wachstums-

phase einen Coach an der Seite zu haben, welcher sich explizit mit den  

Wachstumsherausforderungen von schnell wachsenden Unternehmen auskennt. 
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6.1.9 Fallstudienreport zu UN 9 

Forschungsname / Quelle UN 9 / (UN 9, 2014) 

Gründungsjahr 1996 

Haupttätigkeit Produktion 

Branche Chemie 

Gründer 2 

Seed-Finanzierung Ja 

Start-up-Finanzierung Ja 

Wachstumsfinanzierung Nein 

Beschäftigte nach max. 10 Jahren 51,0 

Umsatz nach max. 10 Jahren in Mio. CHF 115,0 

Ø Birch-Index – Mitarbeiter (10 Jahre) 8,1 

Ø Birch-Index – Umsatz (10 Jahre) 33,5 

Interviewpartner 1 (Q1) CEO 

Erhebungsdatum 07.03.2014 

Interviewpartner 2 (Q2) Leiter der Produktion 

Erhebungsdatum 21.03.2014 

Tabelle 66: Infobox zum Unternehmen UN 9 (Quelle: Eigene Darstellung). 

Hintergrundinformation zu den Interviewpartnern: 

Interviewpartner 1: Absolvierte eine Ausbildung und studierte anschliessend Chemie. 

Nach dem Studium sammelte er Berufserfahrung in verschiedenen Industriebetrieben. 

Dabei nahm er diverse Leitungsfunktionen wahr. Im Jahr 2004 wechselte er zum 

jetzigen Unternehmen und übernahm dort die Position des Geschäftsführers.  

Interviewpartner 2: Ist gelernter Biologielaborant und arbeitete längere Zeit in der  

Metallbaubranche. Im Jahr 1998 wurde er für das UN 9 als zweiter Mitarbeiter enga-

giert. Dort baute er die Produktionsabteilung massgeblich auf und leitet diese mittler-

weile. Er verfügt über fundierte Kenntnisse über UN 9 und dessen Entwicklung.  

Das Geschäftsmodell und die Unternehmensgründung: 

Das Unternehmen wurde im Jahr 1996 von zwei befreundeten Branchenkennern gegrün-

det. Während ihrer Berufstätigkeit stellten die Gründer fest, dass es in der Branche eine 

Monopolstellung gab. Der damalige Monopolist vernachlässigte die Kundenwünsche 

und sparte an der Innovationstätigkeit. Dadurch entstand die Idee, ein Unternehmen zu 

gründen, welches den Kundenwünschen besser gerecht werden kann. Mittlerweile hat 

sich das Unternehmen zum Marktführer für Speziallacke entwickelt. Es produziert ver-

schiedene Lacke und Farben für die Industrie. Von den Gründern war nicht geplant, dass 

das Unternehmen die heutige Grösse erreicht: „Man wollte ein kleines Unternehmen 
bleiben und Spezialist in der Branche werden“ (Q2). Aufgrund der hohen Nachfrage 

und der aufkommenden Wettbewerber musste das Unternehmen seine heutige Position 

am Markt einnehmen. Die finanziellen Mittel stellte der dritte Gründer zur Verfügung. 
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Er war ein Smart Investor, welcher nicht nur das Geld für den Aufbau der Produktion 

bereitstellte, sondern auch als einer der grössten Abnehmer fungierte.  

Der Wachstumsprozess und die Erfolgstreiber: 

Wie man in Abbildung 35 sieht, erlebte UN 9 in den ersten zehn Jahren einen rasanten 

Anstieg beim Personal und Umsatz. Das Unternehmen startete bereits im ersten verlän-

gerten Geschäftsjahr mit einem Umsatz von 4 Mio. CHF. Dieser wuchs dann bis zum 

Jahr 2007 auf über 126 Mio. CHF an. Aufgrund der Finanzkrise und wegen aufkom-

mender Wettbewerber ging der Umsatz wieder auf 68 Mio. CHF im Jahr 2013 zurück 

(siehe Tabelle 67).  

 

Abbildung 35: Wachstumsentwicklung der ersten zehn Geschäftsjahre – UN 9 (Quelle: Eigene Darstellung). 

  Umsatzentwicklung  Mitarbeiterentwicklung 
Jahr UM absolut 

in Mio. CHF 
UM Zuwachs 

in % 
UM Birch 

-Index 
MA absolut MA Zuwachs 

in % 
MA Birch 

-Index 

1997 4,0 3900% 156,0 5,0 400% 20,0 

1998 14,0 250% 35,0 10,0 100% 10,0 

1999 19,0 36% 6,8 14,0 40% 5,6 

2000 30,0 58% 17,4 15,0 7% 1,1 

2001 28,0 -7% -1,9 19,0 27% 5,1 

2002 46,0 64% 29,6 23,0 21% 4,8 

2003 71,0 54% 38,6 27,0 17% 4,7 

2004 82,0 15% 12,7 35,0 30% 10,4 

2005 90,0 10% 8,8 42,0 20% 8,4 

2006 115,0 28% 31,9 51,0 21% 10,9 

Durchschnitt   441% 33,5   68% 8,1 

2013 68,0     69,0     

Tabelle 67: Wachstumsentwicklung der ersten zehn Geschäftsjahre – UN 9 (Quelle: Eigene Darstellung). 
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Durchschnittlich kam es zu einer Umsatzsteigerung i.H.v. 441 % und einem  

Mitarbeiterwachstum von 69 % pro Jahr. Wenn man das Wachstum in Relation zur  

Unternehmensgrösse betrachtet, so gab es im Mittel ein Birch-Wachstum von 33,5 beim 

Umsatz und 8,1 bei der Mitarbeiterentwicklung der ersten zehn Jahre. 

In Tabelle 68 sind die zentralen Meilensteine der Unternehmensentwicklung dargestellt. 

Noch in der Zeit vor der Gründung fand die Entwicklung der Grundprodukte statt. Im 

ersten Geschäftsjahr war das Unternehmen primär damit beschäftigt, die Produktion 

aufzubauen und die ersten Bestellungen abzuwickeln. Um die Kundenakquise brauchte 

sich das Unternehmen nur wenig zu bemühen, da die beiden Investoren gleichzeitig die 

ersten und sehr bedeutenden Abnehmer waren. Deshalb wurde auch bereits im zweiten 

Geschäftsjahr der Break-even erreicht. Im Laufe der ersten Jahre wurden neue Kunden 

auf den neuen Produzenten aufmerksam und bestellten Ware. Aufgrund der starken 

Nachfrage war das Unternehmen damit beschäftigt, weitere Produktionskapazitäten zu 

schaffen. Bereits im Jahr 2004 lag die Produktionskapazität 50% über der ursprüngli-

chen Planung. Aufgrund der kleinen Produktionsanlagen hatte das Unternehmen stets 

grosse Schwierigkeiten, fristgerecht zu produzieren und zu liefern. Deshalb kam es im 

Jahr 2004 zu einer zunehmenden Professionalisierung im Unternehmen. Auch wurde 

ein Neubau geplant, welcher künftig die Kapazitätsengpässe beseitigen sollte. Nachdem 

dieser im Jahr 2007 bezogen werden konnte, gab es weniger Probleme im Bereich der 

Produktion. Diese kam jedoch im Zuge der Finanz- und Wirtschaftskrise im Jahr 2009 

beinahe zum Erliegen. Die Umsätze gingen zeitweise bis um 70% zurück. Bis zum Jahr 

2013 erholte sich das Unternehmen aber wieder. Nun liegt der Schwerpunkt der Unter-

nehmensentwicklung zunehmend auf Optimierungen und Produkterneuerungen. 

Jahr Meilensteine 
1997 Entwicklung der Grundprodukte vor der Gründung  

Langes Geschäftsjahr von 1996 bis 1997 

1998 Erreichen des Break-even  
Kontinuierliche Steigerung der Produktionseffizienz 

1999 Weitere bedeutende Kunden konnten gewonnen werden 

2000 Stetige Kapazitätserweiterungen  

2001 Stetige Kapazitätserweiterungen  

2002 Stetige Kapazitätserweiterungen  

2003 Stetige Kapazitätserweiterungen  

2004 Planung der Kapazitätserweiterungen (Neubau), Professionalisierung der Struktur 

2005 Buchhaltung wird von extern ins Haus geholt, SAP-Einführung 

2006 Massive Produktionsengpässe 

Tabelle 68: Meilensteine der Unternehmensentwicklung – UN 9 (Quelle: Eigene Darstellung). 
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Als fundamentale Erfolgsfaktoren wurden folgende Punkte identifiziert: 

 Markt: Das UN 9 ist in einem Nischenmarkt aktiv. Dieser Markt wurde zum 
Gründungszeitpunkt nur von einem Monopolisten bedient und Kunden begrüss-
ten eine Veränderung. Die Marktgrösse war ausreichend. 

 Timing: Der Einstieg in den Markt erfolgte zu einem Zeitpunkt, bevor weitere 
Wettbewerber den Markt besetzten. Kurze Zeit nachdem sich das Unternehmen 
etabliert hatte, entwickelte sich der Markt zu einem Wachstumsmarkt. 

 Angebot: Der damalige einzige Wettbewerber war jahrelang Monopolist und in-
novationsträge. UN 9 konnte deshalb relativ leicht Produkte entwickeln, welche 
für die Kunden einen Mehrwert aufwiesen. Die Abnehmer waren froh, dass es 
einen weiteren Produzenten mit qualitativ besseren Produkten am Markt gab. 

 Geschäftsmodell: Das Geschäftsmodell wies von Anfang an ein geringes Risiko 
auf. Dies basierte auf dem Branchenwissen der Gründer, dass es eine klare Nach-
frage nach Alternativprodukten gab. Der „Proof-of-Market“ war zudem bereits 
vor der Gründung bekannt, da der Smart Investor dem Unternehmen eine  
bedeutende Abnahmemenge zusicherte. Das Geschäftsmodell generierte mit zu-
nehmender Produktion sinkende Grenzkosten.  

 Team: Das Team hatte verschiedene Eigenschaften, welche in der Start-up-Phase 
für den Erfolg des Unternehmens eine Rolle spielten. So bestand es aus zwei 
Gründern, welche bereits mehrere Jahre Berufserfahrung in dieser Branche ge-
sammelt hatten. Sie verfügten über ein komplementäres Wissen in den Bereichen 
der Produktentwicklung und Produktion sowie im Verkauf der Produkte. Aus  
ihren Tätigkeiten brachten sie ein grosses Branchennetzwerk mit. Zudem waren 
die Gründer bereits vor der Gründung langjährig befreundet, was sich positiv auf 
die Zusammenarbeit auswirkte.  

 Ressourcen: Besonders profitiert hat das Unternehmen von den finanziellen Res-
sourcen des Smart Investors. Dadurch war es ihnen möglich, die gewünschte Pro-
duktionsmenge aufzubauen. Zudem kam dem Unternehmen zugute, dass es mit 
dem Investor eine strategische Partnerschaft für die Produktabnahme eingehen 
konnte.  
 

Folgende dynamische Erfolgsfaktoren konnten festgestellt werden: 

 Entrepreneurial Orientation: Das Unternehmen hat es geschafft, im Zeitverlauf 
stets leistungsstark und proaktiv zu bleiben. So kann es schnell interne und ex-
terne Probleme angehen und lösen. Diese besondere Handlungsfähigkeit ist auf 
die flache Hierarchie und Leistungskultur zurückzuführen.  

 Ressourcenbeschaffung: Das Unternehmen hatte es relativ leicht damit weiteres 
Kapital für das Wachstum durch einen zweiten Smart Investor zu erhalten. Bei 
der Personalselektion hat das Unternehmen sehr stark darauf geachtet, dass neue 
Mitarbeiter zum Unternehmen passen.  

 Kultur: Durch eine gute Personalselektion, flache Hierarchien und ein leistungs-
abhängiges Bonussystem für die Mitarbeiter ist es dem Unternehmen gelungen, 
eine Leistungskultur zu etablieren. Diese wirkt sich positiv auf die Produktivität 
und die Innovativität aus. 
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Wachstumsherausforderungen in der Wachstumsphase: 

In Abbildung 36 sind die von Interviewpartner 1 (EINS Q1) und 2 (EINS Q2) abgege-

benen Einschätzungen über die Wachstumsherausforderungen mit der zugehörigen 

Problemintensität dargestellt. 

 

Abbildung 36: Von Wachstumsherausforderungen tangierte Bereiche – UN 9 (Quelle: Eigene Darstellung).  

HERAUSFORDERUNG EINS Q1 EINS Q2 DURCHS. ABWEICH. 

Strategie 2,0 1,0 1,5 1,0 

Struktur 3,0 3,0 3,0 0,0 

Kultur 2,0 2,0 2,0 0,0 

Gründer(-team) 3,5 2,0 2,75 1,5 

Geschäftsprozesse 3,0 1,0 2,0 2,0 

Unterstützungsprozesse 2,0 2,0 2,0 0,0 

Ressourcen 3,0 2,0 2,5 1,0 

Anspruchsgruppen 2,0 1,0 1,5 1,0 

Tabelle 69: Von Wachstumsherausforderungen tangierte Bereiche – UN 9 (Quelle: Eigene Darstellung). 

Wenn man in Tabelle 69 die Mittelwerte betrachtet, bestanden die grössten Herausfor-

derungen in den Bereichen „Struktur“ (3,0), „Gründer(-team)“ (2,75) und „Ressourcen“ 
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(2,5). Da es zu Teilbereichen der „Kultur“ und der „Unterstützungsprozesse“ auch noch 
interessante Anmerkungen gab, wird darauf unter „Sonstiges“ eingegangen.  
Nachfolgend werden Details zu den Herausforderungen, deren Identifikatoren und  

Lösungsansätze geschildert. 

Herausforderungen im Bereich der Struktur: 

Subbereich – Aufbaustruktur: 

Als das Team noch klein und räumlich dicht beieinander angesiedelt war, wurden viele 

Aufgaben informell verteilt und verantwortet. Durch das stetige Ausweiten der Kapazi-

täten und Einstellen neuer Mitarbeiter kam das Unternehmen an einen Punkt, wo die 

Mitarbeiter nicht wussten, wer welche Aufgaben verantwortete. Ansprechpartner waren 

im Unternehmen nicht sofort ersichtlich. Dies führte teilweise zu Ineffizienzen durch 

fehlende Verantwortungsbereiche und nicht festgeschriebene Strukturen. Teilweise  

waren einzelne Abteilungen aufgrund ihrer Aufgabenvielfalt überlastet. So gehörten 

z. B. zu Beginn die Bereiche Produktion, Qualitätssicherung sowie Forschung und Ent-

wicklung zusammen. Die interne Kommunikation war schlecht. Abläufe verzögerten 

sich teilweise. 

Bemerkt wurden diese Probleme um das Jahr 2006, als sich das Unternehmen räumlich 

stark vergrösserte und erstmals zwischen 50 und 60 Mitarbeiter beschäftigte.  

Um das Unternehmen optimal zu strukturieren, veranstaltete der Geschäftsführer meh-

rere Workshops auf Führungsebene. Dabei wurden die Aufgabenverteilungen und  

Stellenbeschriebe diskutiert und final in einem Organigramm festgelegt. Auch wurden  

regelmässige Sitzungen eingeführt, um die durch die Grösse teilweise verloren  

gegangene informelle Kommunikation zu ersetzen.  

Herausforderungen im Bereich der Kultur: 

Subbereich – Unternehmenskultur: 

Gegen Ende der starken Wachstumsphase hat sich die Unternehmenskultur verändert. 

Es gab Momente, wo der Umgang von leitenden Personen mit den Mitarbeitern nicht 

immer optimal und förderlich war. Dies lag teilweise an ihrer persönlichen Überforde-

rung mit ihrer Verantwortung. Zudem kam es vor, dass Führungspersonal nicht mit den 

neuen Strukturen und Abteilungen im Unternehmen zurechtkam. Bezüglich der  

Umstrukturierung gab es Akzeptanzschwierigkeiten bei den verantwortlichen Personen, 

da diese befürchteten, Einfluss im Unternehmen zu verlieren.  
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Dass es Veränderungen in der Unternehmenskultur bedurfte, wurde der Geschäfts- 

leitung durch Beobachtungen und Mitarbeiteräusserungen bewusst, nachdem man eine 

Belegschaftsgrösse von ca. 50 bis 60 Mitarbeitern erreicht hatte.  

Führungspersonen wurde kommuniziert, welchen Umgang man mit Mitarbeitern im Un-

ternehmen pflegen wollte und was man unter Mitarbeiterführung versteht. Nach einer 

gewissen Zeit und wiederholtem Anlernen der Führungskräfte verbesserte sich die  

Kultur zunehmend. Auch stellte sich weitestgehend eine Akzeptanz der Umstrukturie-

rung ein: „Es entstehen Strukturen, jeder Leiter hat nun für seinen Bereich die  
Verantwortung … langfristig stellte man aber fest, dass man dadurch positiv entlastet 
ist“ (Q2). Es gab vereinzelte Fälle, bei welchen die Mitarbeiter die Veränderungen nicht 

getragen haben. Von diesen Mitarbeitern trennte sich das Unternehmen 

Herausforderungen im Bereich der Geschäftsprozesse: 

Subbereich – Leistungsinnovationsprozesse: 

In den ersten Geschäftsjahren waren die Kunden mit den Produkten des Unternehmens 

sehr zufrieden. Die Abnehmer waren froh, dass es verbesserte Alternativprodukte gab. 

Nach einer gewissen Zeit wünschten die Kunden allerdings neue Produkte. Da das  

Unternehmen nicht über ausreichende Kapazitäten verfügte, wurde der Innovations- 

prozess vernachlässigt. So gab es keine eigenständige Forschungs- und Entwicklungs-

abteilung. Zeitweise war das Unternehmen weniger innovativ als die Wettbewerber.  

Die Herausforderungen mit dem fehlenden Innovationsprozess wurden dem Manage-

ment bewusst, nachdem von den Kunden verstärkt neue Produkte oder Sonderanferti-

gungen gewünscht wurden und diese aufgrund von fehlenden personellen Ressourcen 

nicht geliefert werden konnten.  

Um diese Herausforderungen zu lösen, kam es zu einer Umstrukturierung der Pro- 

duktionsabteilung. Die Forschung und Entwicklung wurde von der Abteilung abgespal-

ten und mit einem eigenen Leiter und zusätzlichem Personal besetzt. 

Herausforderungen im Bereich der Unterstützungsprozesse: 

Subbereich – Personalprozesse: 

In der Wachstumsphase war es für das Unternehmen eine grosse Herausforderung, pas-

sendes Personal zu finden. Da das Unternehmen in einer Nische tätig ist, gibt es in die-

sem Bereich nur sehr wenige Spezialisten. Vor allem Fachpersonal, z. B. für die Abtei-

lungen „Forschung und Entwicklung“ oder „Verkauf und Kundendienst“, fehlte.  
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Teilweise waren Stellen zwei Jahre lang nicht besetzt, was zu Behinderungen in der 

Unternehmensentwicklung führte.  

Die Herausforderungen bei der Personalbeschaffung bemerkte die Geschäftsleitung an 

längere Zeit unbesetzten Stellen.  

Um das Problem zu lösen, wurde eine eigenständige Personalabteilung aufgebaut. Diese 

rekrutierte die Spezialisten zunehmend auch im Ausland. 

Subbereich – Infrastrukturprozesse: 

In der frühen Wachstumsphase war das Unternehmen zeitweise mit den Logistik- und 

den Buchhaltungsprozessen überlastet. Aufgrund des steigenden Bestellvolumens 

schaffte es das Unternehmen nicht, die Aufträge selbst für die Kunden zu packen und 

auszuliefern. Zudem bekam das Unternehmen Platzprobleme im Lager. Da man sich auf 

die Hauptwertschöpfung in Form des Produzierens von Lacken und Farben konzentrie-

ren wollte, hatte das Unternehmen keine Ressourcen, um sich mit allen Aufgaben aus-

einanderzusetzen. Deshalb wurden die Logistik und die Buchhaltung an Partnerunter-

nehmen ausgelagert. Dies führte teilweise wiederum zu Koordinationsproblemen.  

Dass ein Auslagern der Logistik notwendig war, hat das Unternehmen sehr früh festge-

stellt. Es gab Verzögerungen bei der Auslieferung und das Lager war überfüllt. Im Jahr 

2006 bemerkte die Geschäftsleitung, dass der Koordinationsaufwand für die externe 

Buchhaltung zu gross war. 

Um dem rasant anwachsenden Auftragsvolumen bei der Auslieferung und der Lager-

haltung gerecht zu werden, wurde ein Logistikunternehmen engagiert. Dieses wickelt 

seitdem alle Auslieferungen ab und verwaltet für das Unternehmen ein Roh- und Fer-

tigmateriallager. Da das Outsourcing der Buchhaltung ab einer gewissen Grösse nicht 

mehr richtig funktionierte, wurde diese wieder vom Unternehmen selbst abgewickelt. 

Herausforderungen im Bereich der Ressourcen: 

Subbereich – Personal: 

Im Zusammenhang mit der Ressource „Personal“ bestanden verschiedene Herausforde-

rungen. So wurde im Bereich der Personalprozesse bereits erwähnt, dass es grössere 

Schwierigkeiten durch den Personalmangel gab. Dies führte zu einer starken Beanspru-

chung der Belegschaft. Bei bestehenden Mitarbeitern existierten zudem zwei weitere 

grössere Herausforderungen im Zuge der Wachstumsphase. So mussten sie sowohl sich 

persönlich als auch ihre Arbeitsweise mit dem Unternehmen weiterentwickeln – vom 
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Mitarbeiter im hektischen Start-up-Alltag zum geordneten Wachstumsunternehmen. 

„Einige Mitarbeiter sind sehr kreativ und gut im Entwickeln von Lösungen. Es ist für 

sie in der hektischen Anfangssituation sehr befriedigend, da sie sehen, wie sie sich ein-

bringen können. Nachdem man Strukturen eingeführt hat, mussten sie lernen, dass sie 

sich verstärkt mit anderen Fachpersonen usw. abstimmen mussten … diese Fähigkeiten 
hatten gewisse Mitarbeiter nicht“ (Q1). Des Weiteren gab es Herausforderungen durch 

Abwerbeversuche der Wettbewerber. Mitarbeiter in leitenden Positionen und mit beson-

derem technischem Know-how wurden zunehmend von Wettbewerbern umworben. In 

diesem Zusammenhang wollte das Unternehmen Konkurrenzklauseln in die Arbeitsver-

träge aufnehmen. Die Belegschaft verweigerte dazu aber anfänglich ihre Zustimmung.  

Die zunehmende Belastung der bestehenden Belegschaft stellte das Management direkt 

durch Beobachtungen und Auslastungskennziffern fest. Die Probleme einiger Mitarbei-

ter, sich den neuen Gegebenheiten anzupassen, bemerkte das Managementteam durch 

Beobachtung und Gespräche. Durch Dritte und Mitarbeiter erfuhr es auch von Abwer-

beversuchen.  

Der Personalengpass wurde durch den Aufbau der Personalbeschaffungsprozesse ver-

ringert. Dadurch gelang eine Entlastung der bestehenden Belegschaft. Die meisten Mit-

arbeiter gewöhnten sich mit der Zeit an die leicht veränderten Arbeitsbereiche und Ar-

beitsabläufe. Nur vereinzelt ist es bei Mitarbeitern zu Entlassungen gekommen, weil sie 

mit dem veränderten Umfeld nicht zurechtgekommen sind. Dem Management ist es 

nach ausführlichen Gesprächen mit Meinungsführern unter der Belegschaft gelungen, 

die Arbeitsverträge um eine Wettbewerbsklausel zu erweitern.  

Herausforderungen im Bereich der Gründer: 

Subbereich – persönliche Managementfähigkeit: 

Die Gründer des Unternehmens brachten die richtigen Fähigkeiten mit, um das Unter-

nehmen aufzubauen und in der Anfangsphase zu führen. Im Zuge der Wachstumsphase 

stellte sich allerdings heraus, dass das zweiköpfige Gründerteam gewisse Schwächen 

beim Führen des Unternehmens hatte. Ihnen ist es nicht gelungen, Verantwortung abzu-

geben und Strukturen im Unternehmen zu schaffen. Anregungen und Anliegen von den 

Mitarbeitern wurden nicht ernst genommen. So wünschten sich die Mitarbeiter z. B. an-

dere Produktionsrhythmen: „Am Montag gab es sehr wenig Arbeit und am Freitag 
musste sehr lange gearbeitet – man wollte nur auf Kundenbestellung produzieren“ (Q1) 

– diesen Umstand wollten die Mitarbeiter ändern. Die Gründer waren jedoch nicht  

bereit, eine Pufferproduktion einzuführen. Auch Aussendienstmitarbeiter und Kunden 
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beschwerten sich über die fehlende Flexibilität: „Aussendienstmitarbeiter konnten  
früher nicht vom Kunden ausgewählt werden, obwohl diese das teilweise wünschten“ 

(Q1). Stattdessen schicken die Gründer ihre Auswahl zu den Kunden.  

Die Führungsmängel der Gründer wurden vor allem durch den Verwaltungsrat festge-

stellt. Dieser erfuhr von Kunden und Mitarbeitern von den Managementschwächen des 

Teams.  

Das Problem der fehlenden Managementfähigkeiten wurde dadurch gelöst, dass das 

Gründerteam im Jahr 2004 das Unternehmen verliess und ein externer Manager als CEO 

etabliert wurde.  

Sonstige Herausforderungen:  

Strategie: 

Im Bereich der Strategie zeichneten sich im Laufe der Zeit dadurch Herausforderungen 

ab, dass die Wettbewerber mit verbesserten Produkten auf den Markt kamen. Der Wett-

bewerbsvorteil des Unternehmens ging verloren. Die Gründer hatten Schwierigkeiten 

auf die Bedürfnisse der Kunden einzugehen und die Produktstrategie anzupassen: „Es 
ist ein psychologisches Problem, da man stolz darauf ist, was man erreicht hat. Man 

möchte nicht von dem Weg abweichen“ (Q1). Eine weitere Herausforderung in diesem 

Zusammenhang war die mangelhafte Strategiekommunikation im Unternehmen. Es 

fehlten gemeinsame Unternehmensziele für die Mitarbeiter. Diese wussten nicht genau, 

auf was das Unternehmen hinarbeitet.  

Bemerkt wurde die Notwendigkeit, die Strategie anzupassen, weil sich die Kunden zu-

nehmend über die Produkte und mangelnde Flexibilität des Unternehmens beschwerten. 

Die Fehler bei der Strategiekommunikation stellte man durch Verwirrung bei den Mit-

arbeitern fest.  

Im Zusammenhang mit dem Führungswechsel wurden ab dem Jahr 2004 neue strategi-

sche Konzepte erarbeitet. Dabei wurde darauf geachtet, auf die Kundenbedürfnisse ein-

zugehen und Produktinnovationen zu fördern. In diesem Kontext wurde die neue  

Strategie verstärkt auch den Mitarbeitern mitgeteilt. Dies förderte die abteilungsüber-

greifende Zusammenarbeit und die gemeinsame Zielerreichung. 
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Lieferanten: 

Durch das stetig steigende Auftragsvolumen benötigte das Unternehmen grössere  

Mengen an Rohstoffen. Dafür gab es weltweit nur zwei Hersteller. Diese lieferten nicht 

immer zuverlässig. Teilweise gingen dem Unternehmen deshalb fast die Rohstoffe für 

die Produktion aus. Nur durch geheim angelegte Sicherheitslager konnte ein  

Produktionsstillstand verhindert werden. Mittlerweile sind diese Lager noch besser aus-

gebaut und die Lieferantenbeziehungen optimiert worden.   

Unterstützung bei der Problembewältigung: 

Das Unternehmen hat zur Problembewältigung teilweise externe Dienstleistungen in 

Anspruch genommen. So arbeitete es zum Lösen der Kapazitätsprobleme bei der  

Warenwirtschaft mit einem Logistikunternehmen und einer Treuhandfirma für die 

Buchhaltung zusammen. Allerdings achtet es mittlerweile verstärkt darauf, dass das  

„Schlüssel-Know-how“ im Unternehmen vorhanden bleibt. Deshalb wurden ehemals 
externe Dienstleistungen wieder im Unternehmen ausgeführt. Zudem liess sich das  

Unternehmen temporär durch Experten unterstützen. So engagierte es für die Ausarbei-

tung der Unternehmensstrategie eine externe Unternehmensberatung.  

Als eine weitere hilfreiche Unterstützung wurde die Politik erwähnt. Da das Unterneh-

men in einer ländlicheren Region ansässig ist, erhielt es von Ortspolitikern viel Auf-

merksamkeit und Hilfen. So wurden schnell und unbürokratisch Sondergenehmigungen 

für das Arbeiten an sieben Tagen in der Woche erteilt, als das Unternehmen einen  

Produktionsengpass hatte. Auch wurden bauliche Notlösungen in Zeiten des Kapazitäts-

engpasses rasch bewilligt.  
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6.2 Fallübergreifende Erkenntnisse 

Nachdem im vorherigen Unterkapitel die Wachstumsherausforderungen, Identifikato-

ren und Lösungsansätze zu den einzelnen Unternehmen dargestellt wurden, geht es in 

diesem Abschnitt darum, daraus fallübergreifende Erkenntnisse aufzuzeigen. Dafür 

werden in Abschnitt 6.2.1 zunächst die identifizierten Wachstumsherausforderungen in 

einer Übersicht zusammengestellt.  

Danach wird in Abschnitt 6.2.2 im Detail beschrieben, welche Herausforderungen, Iden-

tifikatoren und Lösungsansätze in den einzelnen Bereichen des Arbeitsmodells aufge-

treten sind. In Abschnitt 6.2.3 sind die drei zentralen Wachstumsherausforderungen der 

Hyper Growth Startups zusammengefasst. Danach werden in Abschnitt 6.2.4 die Iden-

tifikatoren und Lösungsansätze quantitativ ausgewertet. In Abschnitt 6.2.5 werden die 

von den Gründern erhaltenen und gewünschten externen Unterstützungen zum  

Bewältigen von Wachstumsherausforderungen fallstudienübergreifend geschildert. 

6.2.1 Wachstumsherausforderungen im Überblick 

Durch die fallstudienübergreifende Auswertung der neun Einzelstudien wurden zwei 

Übersichten über die Wachstumsherausforderungen generiert. Zum einen durch eine 

Auswertung der Selbsteinschätzung der 17 Probanden, inwieweit in einem der tangier-

ten Bereiche des modifizierten St. Galler Management-Modells Wachstumsherausfor-

derungen auftreten. Dieses durch Selbsteinschätzung der Befragten erzeugte Problem-

bild wird in Unterabschnitt 6.2.1.1 aufgezeigt. Zum anderen wurde durch die Auszäh-

lung der Nennungen von Wachstumsherausforderungen, Identifikatoren und Lösungs-

ansätzen eine Übersicht über die Erkenntnisse der neun Fallstudien erzeugt. Diese  

Übersicht wird in Unterabschnitt 6.2.1.2 dargestellt.  

6.2.1.1 Problembild durch die Selbsteinschätzung der Befragten 

In Tabelle 70 sind die 17 Einschätzungen der Interviewpartner über den Schweregrad 

von Wachstumsherausforderungen in den tangierten Bereichen des modifizierten  

St. Galler Management-Modells ersichtlich. Dabei deutet eine 1 an, dass es „überhaupt 
keine Zustimmung“ und eine 5, dass es „volle Zustimmung“ zu dem Auftreten von  
Herausforderungen in dem jeweiligen Bereich gibt.  
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Bereiche UN1 
(Q1) 

UN1 
(Q2) 

UN2 
(Q1) 

UN3 
(Q1) 

UN3 
(Q2) 

UN4 
(Q1) 

UN4 
(Q4) 

UN5 
(Q1) 

UN5 
(Q2) 

UN6 
(Q1) 

UN6 
(Q2) 

UN7 
(Q1) 

UN7 
(Q2) 

UN8 
(Q1) 

UN8 
(Q2) 

UN9 
(Q1) 

UN9 
(Q2) 

�̅ 

Strategie 2,0 1,0 1,0 2,5 4,0 2,0 1,0 3,0 4,0 3,0 3,0 4,0 2,0 4,0 5,0 2,0 1,0 2,6 
Struktur 5,0 3,0 4,0 5,0 5,0 3,5 3,0 5,0 4,0 4,0 4,0 5,0 4,0 3,0 3,0 3,0 3,0 3,9 
Kultur 2,0 3,0 4,0 5,0 5,0 2,0 2,0 4,0 3,0 3,0 4,0 4,0 3,0 2,0 4,0 2,0 2,0 3,2 
Gründer-
team 

3,5 2,0 1,0 3,5 2,0 2,0 3,0 2,0 2,0 4,0 3,0 4,5 4,0 5,0 4,0 3,5 2,0 3,0 

Geschäfts-
prozesse 

3,0 2,0 3,0 4,0 4,0 3,0 3,0 4,0 5,0 4,0 3,0 4,0 2,0 2,0 4,0 3,0 1,0 3,2 

Unter- 
stützungs-
prozesse 

4,0 4,0 4,0 2,0 4,0 3,0 3,0 4,0 2,0 5,0 4,0 4,5 3,0 2,0 4,0 2,0 2,0 3,3 

Ressourcen 4,5 3,0 4,0 2,5 3,0 4,0 2,0 2,5 2,0 2,0 2,0 4,5 4,0 3,0 3,0 3,0 2,0 3,0 
Anspruchs-
gruppen 

2,0 4,0 2,0 2,0 3,0 2,0 1,0 3,0 2,0 1,0 2,0 3,5 2,0 4,0 4,0 2,0 1,0 2,4 

Tabelle 70: Von Wachstumsherausforderungen tangierte Bereiche – Selbsteinschätzung der Teilnehmen-

den (Quelle: Eigene Darstellung). 

Bei einer Mittelwertbetrachtung zeichnet sich eine Reihung nach dem Grad der Proble-

mintensität der Bereiche ab. Dabei sind die Bereiche in der Reihenfolge „Struktur“ 

(3,9), „Unterstützungsprozesse“ (3,3), „Kultur“ (3,2), „Geschäftsprozesse“ (3,2), 

„Gründerteam“ (3,0), „Ressourcen“ (3,0), „Strategie“ (2,6) und „Anspruchsgruppen“ 

(2,4) unterschiedlich stark mit Herausforderungen in der Wachstumsphase konfrontiert 

gewesen.  

Diese Auflistung liefert lediglich eine Übersicht für diese Arbeit. Es wird aufgrund der 

Erhebung mit 17 teilnehmenden Probanden kein Anspruch auf Vollständigkeit erhoben. 

Der Schwerpunkt dieser Abhandlung liegt auf der fallübergreifenden qualitativen Da-

tenanalyse der Einzelfallstudien. Erst durch diese Analyse können tiefgründige Erkennt-

nisse über die Herausforderungsverteilung auf die Subbereiche, die Identifikatoren und 

Lösungsansätze zur Problembewältigung gewonnen werden.  

6.2.1.2 Übersicht der qualitativ ausgewerteten Wachstumsherausforderungen 

Durch die Sichtung aller Fallstudienreports und die Überführung relevanter Nennungen 

zu den Herausforderungen, Identifikatoren und Lösungsansätzen in ein Kategoriensys-

tem (siehe Unterabschnitt 5.5.2.2) konnte eine qualitative Datenanalyse durchgeführt 

werden. Pro Bereich und Subbereich des modifizierten St. Galler Management-Modells 

wurden die Nennungen ausgezählt. Insgesamt konnten 152 Nennungen im Bereich der 

Herausforderungen, 170 im Bereich der Identifikatoren und 184 im Bereich der  

Lösungsansätze registriert werden. In Tabelle 71 (siehe folgende zwei Seiten) wird  

ersichtlich, wie sich die Nennungen (N) auf die insgesamt 63 verschiedenen  

Herausforderungen verteilen.  
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Bereich/Subbereich Herausforderung Identifikator Lösung 
  Ursache der Herausforderung (N) I1 I2 I3 I4 L1 L2 L3 
Strategie 0 0               
Vision  Fehlende Vision 1   1         1 
Wachstumsstrategie  Unklare oder nicht kommunizierte  

Unternehmensstrategie  
3   3         3 

0  Unsichere Auftragslage bei grosser  
Produktionskapazität  

1 1           1 

0  Entstehende Klumpenrisiken in der Umsatz-
struktur 

1     1   1     

0  Mangelnde Fokussierung auf das Kerngeschäft 1 1         1   
Positionierung  Verlust des Kundenfokus 3       3     3 

0  Verwässerung des Produktportfolios 1     1   1     
Struktur 0 0             0 
Aufbaustrukturen  Unklare Aufgabenverteilung an Mitarbeiter 

(Mikroebene) 
6 4   2   3   3 

0  Unpassender Organisationsaufbau  6 4   1 1   5 1 
0  Unpassend besetzte Stabsstellen  4 4         1 3 
0  Unklare Rollenverteilung im Führungs- 

gremium (Geschäftsleitung) 
3 1 1   3 2   1 

0  Zu schnelle Umstrukturierung der  
Aufbaustrukturen 

2 1 1     1 1   

0  Zu grosses Führungsgremium (Geschäfts- 
leitung) 

1 1       1     

Ablaufstrukturen  Fehlende oder unpassende Prozessbeschriebe  5 4 2     9     
0  Zeitaufwändige Prozesserläuterungen und 

Kontrollen 
4 4       4     

0  Fehlerhafte und ineffiziente Prozesse 2 2     1   2   
0  Zu schnelle Umstrukturierung der  

Ablaufprozesse 
1     1     1   

Kultur 0 0               

Unternehmenskultur  Mangelhafte Dokumentation und  
Kommunikation von Unternehmenswerten 

2   2         2 

0  Zu informelle Unternehmenskultur 2   2     2     
Managementverhalten  Mangelhafter Umgang mit den Mitarbeitern 3   3       1 2 

0  Missachten von Ideen der Mitarbeiter 2   2     2     
0  Negative Stimmung des Führungsgremiums 

überträgt sich auf die Mitarbeiter 
1       1 1     

Mitarbeiterverhalten  Mangelnde Motivation der Mitarbeiter 3 3   2 1 1 2 3 
0  Respektlosigkeit der Mitarbeiter 3 3         2 3 

Gründerteam 0 0               
Persönliche               Ma-
nagementfähigkeit 

 Mangelnde Führungs- und Delegationsfähig-
keit 

7 5 2   3 7 3   

0  Mangelndes Erkennen von notwendigen strate-
gischen und organisationalen Veränderungen 

3 2     1   3   

0  Fehlendes Fachwissen für die  
Managementtätigkeit 

1 1           1 

Persönliche                Ar-
beitsbelastung 

 Belastungen durch eine zunehmende  
Aufgabenflut  

3 2     2 1 3 1 

0  Belastung durch zunehmende Verantwortung 3 3         3 1 
Teamentscheidung  Uneinigkeit über die Unternehmens- 

entwicklung  
4 4     2 4   1 

0  Uneinigkeit über die Unternehmenskultur und 
das externe Auftreten 

2 2       2     

Teamkonstellation  Unpassende Gründer sind im Team 3 1     2 2 2   
0  Unpassende Rollenverteilung im Team 1       1   1    

 
 
 

0 0               

Fortsetzung  
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Geschäftsprozesse 
Kundenprozesse  Zu teure Kundenakquise 1     1   1     

0  Selektion unprofitabler Projekte 1     1       1 
Leistungserstellungs- 
prozesse 

 Produktionsverzögerungen 2 1     2 1 1 1 

0  Schwankende Produktqualität  2 2           2 
0  Mangelhafte Warenwirtschaft 4 3   2     3 2 

Leistungsinnovations- 
prozesse 

 Fehlende Kapazität für Produktinnovationen 3   3         3 

0  Verlangsamte Innovationstätigkeit durch  
Outsourcing 

1 1         1   

Unterstützungsprozesse 0               

Personalprozesse  Unzureichende Personalbeschaffung 8 9       5   10 
0  Fehlende Personaldatenverwaltung und  

fehlende Personalreglements 
2   2         3 

Weiterbildungsprozesse  Fehlende Mitarbeiterschulungen 1 1           1 
Infrastrukturprozesse  Mangelhafter externer Buchhaltungsprozess 2 2         2   
Informationsprozesse  Fehlendes Finanzcontrolling 3     3       3 

0  Fehlendes Management Reporting 2 2           2 
Kommunikationsprozesse  - 0               
Risikoprozesse  - 0               
Rechtsprozesse  - 0               
IT-Prozesse  Fehlende oder unpassende Software für die 

Unterstützungsprozesse 
2 2           3 

0  Fehlende oder unpassende IT-Infrastruktur für 
die Geschäftsprozesse 

1 1         1   

Ressourcen 0 0               
Mitarbeiterkapazitäten  Fehlende oder unpassende Mitarbeiter 6 6         4 6 

0  Langjährige Mitarbeiter verlassen das  
Unternehmen 

2     2   2     

0  Abwerbeversuche durch Wettbewerber 1   1       1   
Managementkapazitäten  Fehlende oder unpassende Manager  

(Mittelmanagement) 
4 2 4       4   

0  Langjährige Manager verlassen das Unter- 
nehmen 

1 1       1     

Liquidität  Liquiditätsengpass 2     2     1 1 
Infrastruktur  Fehlende Standorte für die Unternehmens- 

expansion 
2 2       1   1 

0  Unpassende bestehende Standorte 1     1   1     
Anspruchsgruppen 0 0               

Kapitalgeber  -                 
Kunden  Kundenunzufriedenheit wegen Qualitäts-

schwankungen 
3     3   3     

0  Kundenunzufriedenheit wegen fehlender  
Innovationen 

2     2       2 

Mitarbeiter  Wunsch nach mehr Entwicklungspotenzial 1 1           1 
0  Wunsch nach einheitlichen Gehaltsrichtlinien 1 1           1 

Wettbewerber  - 0               
Lieferanten  Unzuverlässige Rohstoffversorgung  1 1       1     
Staat und Öffentlichkeit  Werbeverbot durch den Staat 1 1           1 

0  Rechtsstreitigkeiten durch Verbände 1 1           1 

Summe aller Nennungen:  93 29 25 23 60 49 75 

Summe der Nennungen für die Herausforderungen,  
Identifikatoren und Lösungen: 

152 170 184 

Tabelle 71: Alle gefundenen Nennungen zu den Herausforderungen, Identifikatoren und Lösungsansätzen 

– qualitative Auswertung (Quelle: Eigene Darstellung). 
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Die genutzten Identifikatoren (siehe Identifizierungsraster in Abschnitt 4.2.2) sind in der 

Tabelle 71 abgekürzt dargestellt, wobei ein „I1“ für „eigene Beobachtungen des  
Managementteams“, ein „I2“ für „Information durch interne Personengruppen“, ein 

„I3“ für „Analyse von Kennziffern“ und ein „I4“ für „Information durch externe Per-
sonengruppen“ steht. Die verschiedenen Lösungsansätze (siehe Lösungsraster in  

Abschnitt 4.3.2) sind in der Tabelle 71 ebenfalls abgekürzt vermerkt. Dabei steht ein 

„L1“ für „Optimieren“, ein „L2“ für „Erneuern“ und ein „L3“ für „Aufbauen“ als 

gewählter Ansatz, um die jeweilige Herausforderung zu beheben.11 Abschliessend sind 

in der Tabelle 71 die Summen der Nennungen zu den Herausforderungen (152),  

Identifikatoren (170) und Lösungsansätze (184) aufgeführt. 

Um einen besseren Überblick über die von Wachstumsherausforderungen tangierten 

Bereiche des modifizierten St. Galler Management-Modells zu erhalten, sind in Abbil-

dung 37 die Nennungen von Herausforderungen in den jeweiligen Bereichen aufgelistet. 

Dabei verteilen sich die 152 Nennungen in der Reihenfolge „Struktur“ (34), „Gründer-

team“ (27), „Unterstützungsprozesse“ (21), „Ressourcen“ (19), „Kultur“ (16),  

„Geschäftsprozesse“ (14), „Strategie“ (11) und „Anspruchsgruppen“ (10) auf die  

tangierten Bereiche. 

 

Abbildung 37: Von Wachstumsherausforderungen tangierte Bereiche – qualitative Auswertung (Quelle: 

Eigene Darstellung). 

Die Anzahl der in den Unternehmen registrierten Nennungen zu Herausforderungen gibt 

keinen Aufschluss über die Problemintensität der Wachstumsherausforderungen. Des-

halb ist ein Vergleich mit dem Problembild in Unterabschnitt 6.2.1.1 nicht möglich. 

Vielmehr ist ein Zusammenhang zwischen den beiden Auflistungen dadurch gegeben, 

                                              
11 Die fallübergreifenden Erkenntnisse zu den Identifikatoren und Lösungsansätzen werden ausführlich in Ab-
schnitt 6.2.4 analysiert. 
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dass das Problembild im Interview dazu diente, vertieft über die Wachstumsherausfor-

derungen im jeweiligen Bereich zu sprechen. Diese Erkenntnisse sind dann in die Fall-

studienreporte und somit wiederum in die qualitative Datenanalyse eingeflossen.  

Aufgrund der Unterteilung der acht Bereiche in insgesamt 32 Subbereiche (siehe Her-

leitung in Unterkapitel 4.1) ist es von Interesse, wie sich die Nennungen von Wachs-

tumsherausforderungen auf diese verteilen. In Abbildung 38 ist dafür die Verteilung der 

registrierten Nennungen zu den Wachstumsherausforderungen auf die Subbereiche dar-

gestellt. Hierbei wurden die meisten der 152 Nennungen zu Herausforderungen im Sub-

bereich „Struktur – Aufbaustrukturen“ (22), „Struktur – Ablaufstrukturen“ (12), 

„Gründerteam – Persönliche Managementfähigkeit“ (11), „Unterstützungsprozesse – 

Personalprozesse“ (10), „Ressourcen – Mitarbeiterkapazitäten“ (9) und „Geschäfts-
prozesse – Leistungserstellungsprozesse“ (8) genannt. Keine Herausforderungen konn-

ten für die Subbereiche „Unterstützungsprozesse – Kommunikationsprozesse“, „Unter-
stützungsprozesse – Risikoprozesse“, „Unterstützungsprozesse – Rechtsprozesse“ und 

„Anspruchsgruppen – Wettbewerber“ identifiziert werden.  

Durch eine vergleichende Betrachtung der Nennungen von Herausforderungen nach Be-

reichen (siehe Abbildung 37) und Subbereichen (siehe Abbildung 38) kann man erken-

nen, dass Bereiche wie z. B. die „Ressourcen“ mit Platz 4 (von 8) und die „Strategie“ 

mit Platz 7 (von 8) weniger bedeutend bezüglich der genannten Wachstumsherausfor-

derungen erscheinen. Ihre zugehörigen Subbereiche haben allerdings teilweise andere 

Positionierungen. Beispielsweise befinden sich die Subbereiche „Ressourcen – Mitar-

beiterkapazität“ auf Platz 5 (von 32) oder „Strategie – Wachstumsstrategie“ auf Platz 

7 (von 32). Daran wird ersichtlich, dass eine Detailbetrachtung der Subbereiche  

notwendig ist.  

Deshalb werden im nachfolgenden Abschnitt 6.2.2 pro Bereich jeweils für die zwei  

Subbereiche mit den meisten Nennungen die Herausforderungen, Identifikatoren und 

Lösungsansätze im Detail betrachtet.  
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Abbildung 38: Von Wachstumsherausforderungen tangierte Subbereiche – qualitative Auswertung 

(Quelle: Eigene Darstellung). 
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6.2.2 Detailbetrachtung der Wachstumsherausforderungen, Identifikatoren und 

Lösungsansätze 

In diesem Abschnitt werden pro Bereich des Arbeitsmodells die fallübergreifenden 

Wachstumsherausforderungen, Identifikatoren und Lösungsansätze in Tabellen darge-

stellt. In der ersten Tabellenspalte werden jeweils die identifizierten Herausforderungen 

genannt. In der folgenden Spalte ist jeweils die dazugehörige Anzahl der Nennungen, 

welche in den Fallstudienreporten identifiziert wurden, aufgelistet. 12 Danach werden 

die Identifikatoren und Lösungsansätze mit ihren Nennungen aufgeführt.  

Pro tangierten Bereich des Arbeitsmodells werden anschliessend die beiden  

Subbereiche mit den meisten Nennungen in narrativer Form mit Beispielen erläutert.  

6.2.2.1 Wachstumsherausforderungen im Bereich der Strategie 

In Tabelle 72 sind die elf Nennungen (N) zu den im Bereich der Strategie gefundenen 

Herausforderungen aufgelistet. Diese verteilten sich auf die Subbereiche wie folgt:  

Vision (1), Wachstumsstrategie (6) und Positionierung (4).  

Ursache der Herausforderung N Identifikatoren N Lösungsansätze N 

Vision: 

Fehlende Vision 1  Orientierungswunsch der Mit-
arbeiter über die Vision (I2)  

1  Etablieren und Kommunizieren 
einer Vision (L3) 

1 

Wachstumsstrategie: 

Unklare oder nicht kommuni-
zierte Unternehmensstrategie  

3  Orientierungswunsch der Mit-
arbeiter über die Unterneh-
mensstrategie (I2) 

3  Ausarbeiten und Kommunizie-
ren einer Unternehmensstrate-
gie (L3) 

3 

Unsichere Auftragslage bei gros-
ser Produktionskapazität  

1  Feststellung des Managements 
durch zu hohen persönlichen 
Zeitaufwand für die Akquise 
(I1) 

1  Aufbauen einer Vertriebsstruk-
tur (L3) 

1 

Entstehende Klumpenrisiken in 
der Umsatzstruktur 

1  Analyse der Umsatz- und Kun-
denstruktur (I3) 

1  Anpassen des Produktportfo-
lios und der Kundenstruktur 
(L1) 

1 

Mangelnde Fokussierung auf das 
Kerngeschäft 

1  Das Management stellte selbst 
eine fehlende Zeit für das 
Kerngeschäft fest (I1) 

1  Abspalten von unpassenden 
Geschäftsfeldern/Tochterunter-
nehmen (L2) 

1 

Positionierung: 

Verlust des Kundenfokus 3  Beschwerden durch Kunden 
(I4) 

3  Analysieren und Berücksichti-
gen der Kundenbedürfnisse 
(L3) 

3 

Verwässerung des  
Produktportfolios 

1  Rückläufige Profitabilität und 
Umsätze (I3) 

1  Optimieren des Produktange-
bots (L1) 

1 

Tabelle 72: Wachstumsherausforderungen, Identifikatoren und Lösungsansätze im Bereich der Strategie 

(Quelle: Eigene Darstellung). 

                                              
12 Das heisst, dass pro gefundene Herausforderung eine Nennung in der Tabelle vermerkt worden ist. Ein Unter-
nehmen kann aber durchaus mehrere Nennungen in einem Subbereich haben, wenn verschiedene Herausforderun-
gen für das Unternehmen zutreffen.  
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Nachfolgend werden die Herausforderungen, Identifikatoren und Lösungsansätze für 

die zwei Subbereiche „Wachstumsstrategie“ und „Positionierung“ dargestellt. 

Wachstumsstrategie: 

Eine häufig genannte Herausforderung entstand in der Wachstumsphase durch eine  

„unklare oder nicht kommunizierte Unternehmensstrategie“. Die Gründer waren oft so 

sehr mit dem Alltagsgeschäft beschäftigt, dass sie keine Zeit fanden, eine Unterneh-

mensstrategie aufzustellen und zu kommunizieren. Mangels einer verfügbaren Unter-

nehmensstrategie wussten die Mitarbeiter z. B. nicht, ob das Unternehmen seinen stra-

tegischen Fokus auf eine Preisführerschaft oder den Kundenservice legen möchte 

(UN 5, 2014). Es gab zudem Schwierigkeiten, Mitarbeitern die Ziele des Unternehmens 

deutlich zu kommunizieren und ihnen zu erläutern, wie die Zielerreichung gemessen 

wird (UN 6, 2014). Die Beschäftigten waren deshalb in einigen Situationen  

orientierungslos. Dieser Umstand führte zu verschlechterten Prozessausführungen und 

einer rückläufigen Mitarbeiterzufriedenheit (UN 5, 2014; UN 6, 2014; UN 9, 2014).  

Das Fehlen einer verständlichen und kommunizierten Unternehmensstrategie identifi-

zierten die Gründer in der Regel am „Orientierungswunsch der Mitarbeiter über die 

Unternehmensstrategie“ (I2) (UN 5, 2014; UN 6, 2014; UN 9, 2014). Einige Mitarbei-

ter waren unsicher, wie sie Mikroentscheidungen ausführen sollen, und informierten die 

Gründer darüber. Dabei stellten sie Fragen zur Preisstrategie oder zum Umgang mit 

Kunden (UN 5, 2014, Q2).  

 Die Gründer identifizieren die Herausforderungen im Subbereich „Wachstums- 
strategie“ vor allem über „interne Personen“ (Identifikator: I2).  

 
Durch ein „Ausarbeiten und Kommunizieren einer Unternehmensstrategie“ konnten die 

Probleme gelöst werden. Beispielsweise befasste sich im UN 5 rund zwei Jahre nach 

der Gründung ein Mitgründer mit dem Erstellen einer Unternehmensstrategie. Er 

schaffte es, die Werte des Unternehmens zu extrahieren, zu formulieren und zu kommu-

nizieren. Dadurch wurde für alle Mitarbeiter Klarheit über die Vision und die Zielset-

zungen geschaffen (UN 5, 2014). In UN 6 widmete sich der CEO verstärkt dem  

Kommunizieren der Unternehmensstrategie an die Mitarbeiter (UN 6, 2014). Dadurch 

konnten die Angestellten ihre Arbeiten wieder zielführender und motivierter verrichten. 

 Die Gründer lösen die Herausforderungen im Subbereich „Wachstumsstrategie“ 
durch den „Aufbau“ einer Unternehmensstrategie (Lösungsansatz: L3).  
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Weitere Wachstumsherausforderungen in dem Subbereich waren die „unsichere  
Auftragslage bei grosser Produktionskapazität“, „entstehende Klumpenrisiken in der 

Umsatzstruktur“ und die „mangelnde Fokussierung auf das Kerngeschäft“. Details zu  

ihren Identifikatoren und Lösungsansätzen sind der Tabelle 72 zu entnehmen.  

Positionierung: 

Bei drei Unternehmen kam es in der Wachstumsphase zu Herausforderungen infolge 

eines „Verlustes des Kundenfokus“. Beispielsweise waren die zeitlichen Ressourcen des 

CEO von UN 7 so sehr durch die Wachstumsbewältigung absorbiert, dass er die Kun-

denanliegen vernachlässigte: „Aufgrund der internen Herausforderungen verliert man 
den Kundenfokus zu Ungunsten des Innenfokus – schnellstmöglich muss man wieder aus 

dieser Situation herauskommen … als Unternehmen hat man nur eine gewisse Menge 
an Energie. Diese sollte man auf den Kunden und den Markt richten“  

(UN 7, 2014, Q1). Auch in UN 4 und UN 9 kam es zu diesen Herausforderungen. In 

UN 9 hatten die Gründer oft Schwierigkeiten, auf die Bedürfnisse der Kunden einzuge-

hen und die Produktstrategie dementsprechend anzupassen: „Es ist ein psychologisches 
Problem, da man stolz darauf ist, was man erreicht hat. Man möchte nicht von dem Weg 

abweichen“ (UN 9, 2014, Q1). Der fehlende Kundenfokus führt zu unzufriedenen  

Abnehmern und langfristig rückläufigen Geschäftszahlen.  

Bemerkt wurden die Herausforderungen in dem Subbereich der Positionierung in Form 

von „Beschwerden durch Kunden“. Diese störten sich an unpassenden Produkten und 

einer fehlenden Flexibilität des Unternehmens bei den Gründern.  

 Die Gründer identifizieren die Herausforderungen im Subbereich „Positionierung“ 
vor allem über „externe Personen“ (Identifikator: I4).  
 

Um das Problem zu lösen, musste es zu einem „verstärkten Analysieren und Berück-
sichtigen der Kundenbedürfnisse“ (L3) kommen. Dazu wurden z. B. Strategie-Work-

shops durchgeführt und Konzepte umgesetzt, welche die Kundenbedürfnisse vermehrt 

einbezogen. In manchen Fällen wurde die Wachstumsgeschwindigkeit bewusst redu-

ziert, um zu konsolidieren und die Herausforderungen zu meistern (siehe z. B. UN 7). 

 Die Gründer lösen die Herausforderungen im Subbereich „Positionierung“ vor al-
lem durch den „Aufbau“ neuer Konzepte mit einem höheren Kundenfokus (Lösungs-
ansatz: L3).  
 

Eine weitere Wachstumsherausforderung in dem Subbereich war die „Verwässerung 
des Produktportfolios“. Details dazu sind in Tabelle 72 aufgeführt. 
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6.2.2.2 Wachstumsherausforderungen im Bereich der Struktur  

Insgesamt wurden für den Bereich der Struktur in den Fallstudien 34 Nennungen (N) zu 

den Herausforderungen gefunden. Wie man Tabelle 73 entnehmen kann, verteilen sich 

diese auf die Subbereiche Aufbaustruktur (22) und Ablaufstruktur (12). 

Ursache der Herausforderung N Identifikatoren N Lösungsansätze N 
Aufbaustrukturen: 

Unklare Aufgabenverteilung an 
Mitarbeiter (Mikroebene) 

6  Feststellen von Ablauf- 
verzögerungen (I1) 

4  Anpassen der Aufgabenvertei-
lung (L1) 

3 

0 0  Feststellen mangelnder  
Produktivität anhand von 
Kennziffern (I3) 

2  Erstmaliges Aufbauen einer 
Aufgabenverteilung (L3) 

3 

Unpassender Organisationsauf-
bau (Organisationsebene) 

6  Hoher Zeitaufwand der  
Gründer für operative Tätig-
keiten (I1) 

4  Reorganisation durch zusätzli-
che Hierarchiestufen und neue 
Strukturen (L2) 

5 

0 0  Feststellen durch rückläufige 
Mitarbeiterzufriedenheit bei 
Befragungen (I3) 

1  Schaffen von zusätzlichen Ka-
pazitäten zur operativen Ent-
lastung von Stabsstellen (L3) 

1 

0 0  Hinweise von externen  
Personen (I4) 

1  0 

Unpassend besetzte Stabsstellen 
(Mittelmanagement) 

4  Feststellen von Ineffizienzen 
in Prozessabläufen (I1) 

4  Neubesetzen der Stabsstellen 
durch intern ausgebildete Füh-
rungskräfte (L2) 

1 

0 0   0  Neubesetzen der Stabsstellen 
durch rekrutierte Führungs-
kräfte (L3) 

3 

Unklare Rollenverteilung im 
Führungsgremium (Geschäfts- 
leitung) 

3  Doppelte Bearbeitung von 
Aufgaben durch Gründer (I1) 

1  Definieren und Niederschrei-
ben der Rollenverteilung (L1) 

2 

0 0  Feststellen durch Verwaltungs-
räte (I4) 

3  Verteilen von Verantwortung 
an Führungspersonen (L3) 

1 

0 0  Feststellen durch Verwirrun-
gen bei Mitarbeitern (I2) 

1  0 

Zu schnelle Umstrukturierung 
der Aufbaustrukturen 

2  Gespräche der Gründer mit 
Stabsstellenleitern (I2) 

1  Entlassen von Mitarbeitern, 
welche mit den Erneuerungen 
nicht zurechtkommen (L2) 

1 

0 0  Feststellen durch Fehler in den 
Ablaufprozessen (I1) 

1  Aufwenden von mehr Zeit für 
die Umstrukturierung (L1) 

1 

Zu grosses Führungsgremium 
(Geschäftsleitung) 

1  Dauer der Entscheidungs- 
findung im Führungsteam (I1) 

1  Verkleinern des Führungsgre-
miums (L1) 

1 

Ablaufstrukturen: 
Fehlende oder unpassende Pro-
zessbeschriebe  

5  Fehler in den Prozessabläufen 
(I1) 

4  Optimieren von Abläufen und 
fixieren in Handbüchern (L1) 

5 

0 0  Ansteigender Stress bei den 
Mitarbeitern (I2) 

2  Kommunizieren und Kontrol-
lieren der Prozessabläufe (L1) 

4 

Zeitaufwändige Prozess- 
erläuterungen und Kontrollen 

4  Wiederholende Prozesserläute-
rungen und hoher Zeiteinsatz 
für Prozesse (I1) 

3  Schulungen von Prozessabläu-
fen (L1) 

3 

Fehlerhafte und ineffiziente  
Prozessabläufe 

2  Fehler in den Prozessen und 
unmotivierte Mitarbeiter (I1) 

2  Restrukturierung der Prozesse 
(L2) 

2 

0 0  Äusserungen unzufriedener 
Kunden (I4) 

1  0 

Zu schnelle Umstrukturierung 
der Ablaufprozesse 

1  Rückgängige Produktivität (I3) 1  Anpassen der Restrukturie-
rungsgeschwindigkeit (L2) 

1 

Tabelle 73: Wachstumsherausforderungen, Identifikatoren und Lösungsansätze im Bereich der Struktur 

(Quelle: Eigene Darstellung). 
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Nachfolgend werden die Herausforderungen, Identifikatoren und Lösungsansätze für 

die zwei Subbereiche „Aufbaustruktur“ und „Ablaufstruktur“ im Detail dargestellt. 

Aufbaustruktur: 

Am häufigsten wurden im Bereich Aufbaustrukturen mit jeweils sechs Nennungen Her-

ausforderungen in Bezug auf eine „unklare Aufgabenverteilung an Mitarbeiter“ und 

einen „unpassenden Organisationsaufbau“ registriert. Durch die unklare Aufgabenver-

teilung war den einzelnen Mitarbeitern nicht immer bewusst, welche Tätigkeiten sie im 

Detail verrichten sollten. Teilweise waren banale Aufgaben nicht zugeteilt, z. B. bei 

UN 1: „Dies fing schon mit der Zuständigkeit für das Öffnen und Ablegen der Post an“ 

(UN 1, 2014, Q1). Solange die Unternehmen noch wenige Beschäftigte hatten, konnten 

die Gründer Aufgaben direkt verteilen und zuweisen. Mit einer zunehmenden Unterneh-

mensgrösse funktionierte dieses System nicht mehr und der bisherige Organisationsauf-

bau stellte sich oft als unpassend dar. Beispielsweise waren teilweise einzelne Abteilun-

gen aufgrund des zunehmenden Geschäftsvolumens überlastet. Die einzelnen Abteilun-

gen deckten, wie bei UN 9, oft zu viele Tätigkeitsbereiche ab. Bei UN 9 gehörten z. B. 

die Produktion, die Qualitätssicherung und der F&E-Bereich zusammen (UN 9, 2014). 

In anderen Unternehmen fehlten längere Zeit notwendige Abteilungen, wie z. B. bei 

UN 6 eine Controllingabteilung. Bei UN 7 offenbarte sich der unpassende Organisati-

onsaufbau durch fehlende Stabsstellen. Wegen des unpassenden Organisationsaufbaus 

kam es in den Unternehmen zu nicht ordentlich ausgeführten Prozessen und zu  

Verzögerungen. Da die Gründer oft versuchten die Probleme durch einen hohen  

persönlichen Einsatz zu beheben, führte dieser Umstand teilweise zu einer  

Überbeanspruchung der Gründer.  

Die unklare Aufgabenverteilung machte sich direkt bei den Gründern durch ein „Fest-
stellen von Ablaufverzögerungen“ (I1) und ein „Feststellen mangelnder Produktivität 

anhand von Kennziffern“ (I3) bemerkbar. Zudem wurden unpassende Organisations-

strukturen durch einen „hohen Zeitaufwand der Gründer für operative Tätigkeiten“ 

(I1), eine „rückläufige Mitarbeiterzufriedenheit bei Befragungen“ (I3) und „Hinweise 
von externen Personen“ (I4), wie z. B. Verwaltungsräten, offensichtlich.  

 Die Gründer identifizieren die Herausforderungen im Subbereich „Aufbaustruktur“ 
vor allem über „eigene Beobachtungen“, „Kennziffern“ und „externe Personen“ 
(Identifikatoren: I1, I3 und I4).  

 
Um die Probleme mit der Aufgabenverteilung zu lösen, musste es zu einem „Anpassen 
der Aufgabenverteilung“ (L1) oder „Erstmaligen Aufbauen einer Aufgabenverteilung 
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(L3)“ kommen. Ähnlich wurde bei der nicht optimal ausgestalteten Organisationsstruk-

tur verfahren. Hierbei kam es meist zu einer „Reorganisation der Unternehmung durch 
zusätzliche Hierarchiestufen und neue Strukturen“ (L2) und dem „Schaffen von zusätz-
lichen Kapazitäten zur operativen Entlastung von Stabsstellen“ (L3). Um z. B. bei UN 7 

den CEO zu entlasten, wurden zusätzliche Organisationsstrukturen und Hierarchien ge-

schaffen. Dafür wurden die Aufgaben der Abteilungen klar definiert und mit Gruppen- 

und Abteilungsleitern besetzt. Neben dem Bereich der Kundenakquise und Auftragsab-

wicklung wurden Spezialabteilungen für das Qualitätsmanagement, die Personalange-

legenheiten, die Buchhaltung und die Technik geschaffen (UN 7, 2014). Ähnlich  

handelte das Gründerteam von UN 8, als es das Unternehmen in mehreren Schritten so 

umstrukturierte, dass es besser entlastet wurde. Dafür wurden Abteilungen und Stabs-

stellen eingerichtet. Zum einen wurden notwendige Fachabteilungen für die Unterstüt-

zungsprozesse wie z. B. eine Personalabteilung etabliert und dort die Aufgaben besser 

verteilt. Zum anderen wurden die Strukturen bei der Kundenakquise und der Projekt- 

arbeit so ausgestaltet, dass die Vorstände weniger involviert waren (UN 8, 2014). Durch 

diese Massnahmen konnten die Unternehmensaufgaben besser bewältigt sowie die 

Gründer und Mitarbeiter entlastet werden. 

 Die Gründer lösen die Herausforderungen im Subbereich „Aufbaustruktur“ vor al-
lem durch Massnahmen, welche dem „Optimieren“, „Erneuern“, und „Aufbauen“ 
zugeordnet werden können (Lösungsansätze: L1, L2 und L3).  
 

Weitere Wachstumsherausforderungen in dem Subbereich entstanden durch eine „zu 
schnelle Umstrukturierung der Aufbaustrukturen“, „unpassend besetzte Stabsstellen 

(Mittelmanagement)“, ein „zu grosses Führungsgremium (Geschäftsleitung)“ und eine 

„unklare Rollenverteilung im Führungsgremium (Geschäftsleitung)“. Details zu ihren 

Identifikatoren und Lösungsansätzen sind der Tabelle 73 zu entnehmen. 

Ablaufstruktur: 

Bei fünf Unternehmen kam es in der Wachstumsphase zu Herausforderungen infolge 

von „fehlenden oder unpassenden Prozessbeschrieben“. Vor allem bei Filialunterneh-

men machte sich dieser Umstand nach der Eröffnung der ersten Niederlassungen  

bemerkbar. Bei diesen herrschten teilweise unterschiedliche Prozess- und Servicequali-

täten an verschiedenen Standorten vor. Kunden wurden in den jeweiligen Lokalitäten 

unterschiedlich behandelt (UN 1, 2014) oder Speisen in den Filialen nicht gleichartig 

zubereitet (UN 4, 2014). Mitarbeiter in neu eröffneten Standorten wussten teilweise 

nicht, wie sie ihre Arbeit ausführen und welche Arbeitsmaterialien sie verwenden soll-

ten.  
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Dieser Umstand führte zu Qualitätsherausforderungen (UN 2, 2014). Auch in Handels-

unternehmen wurden mit zunehmender Unternehmensgrösse Defizite im Bereich der 

Ablaufprozesse ersichtlich. Bei ihnen fehlten klare Arbeitsanweisungen, z. B. für die 

Kundenakquise oder im Marketingbereich (UN 6, 2014). Die fehlenden Prozess- 

beschriebe verursachten Verzögerungen in den Betrieben und behinderten bei den  

Filialunternehmen eine Standortmultiplikation.  

Bemerkt wurden die Herausforderungen in dem Subbereich durch Gründerbeobachtun-

gen. Die Gründer stellten direkt „Fehler in den Prozessabläufen“ (I1) fest. Verstärkt 

registrierten sie die Schwierigkeiten, als sie die Prozesse nicht mehr persönlich führen 

und kontrollieren konnten: „Sobald wir nach der Eröffnung neuer Standorte nicht mehr 
vor Ort waren, merkte man, dass teilweise unterschiedliche Prozesse in den einzelnen 

Standorten vorherrschten“ (UN 1, 2014, Q1). Auch ein „ansteigender Stress bei den 

Mitarbeitern“ (I2) offenbarte die Probleme in dem Subbereich. Beispielsweise meldeten 

sich Mitarbeiter direkt beim Vorgesetzten, da sie unter der schlechten Ablaufplanung 

litten (UN 3, 2014). 

 Die Gründer identifizieren die Herausforderungen im Subbereich „Ablaufstruktur“ 
vor allem durch „eigene Beobachtungen“ und durch Äusserungen von „internen 
Personen“ (Identifikatoren: I1 und I2).  
 

Durch „Optimieren von Prozessabläufen und Fixieren in Handbüchern“ (L1) konnten 

diese Probleme gelöst werden. Dafür wurden in UN 6 sogenannte „Playbooks“ erstellt, 
welche genau bestimmen, wie die Prozesse der einzelnen Abteilung auszuführen sind, 

welche KPIs für eine Abteilung gelten und wie der Erfolg der Abteilung gemessen wird 

(UN 6, 2014). Auch bei UN 2 wurden zur Lösung Ablaufprozesse definiert und Hand-

bücher geschrieben. Darin verfassten die Gründer, wie in einer einzelnen Niederlassung 

die Aufgaben auszuführen sind und wie die in der Zentrale neu geschaffenen Fachbe-

reiche ihre Tätigkeiten zu verrichten haben. Beispielsweise wurde der Rekrutierungs-

prozess für neues Personal dokumentiert (UN 2, 2014). Zusätzlich kam es in einigen 

Unternehmen zu einem „Kommunizieren und Kontrollieren der Prozessabläufe“ (L1). 

Erst dadurch wurden die Prozessabläufe von den Mitarbeitern langfristig mit weniger 

Fehlern ausgeführt.  

 Die Gründer lösen die Herausforderungen im Subbereich „Ablaufstruktur“ vor  
allem durch ein „Optimieren“ der Ablaufprozesse (Lösungsansatz: L1).  
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Weitere Wachstumsherausforderungen in diesem Subbereich entstanden durch „fehler-
hafte und ineffiziente Prozesse“, eine „zu schnelle Umstrukturierung der Ablaufpro-

zesse“ und einen „hohen Zeitaufwand für Prozesserläuterungen und -kontrollen“.  

Details zu ihren Identifikatoren und Lösungsansätzen sind der Tabelle 73 zu entnehmen. 

6.2.2.3 Wachstumsherausforderungen im Bereich der Kultur 

In Tabelle 74 sind die im Kontext mit der Kultur gefundenen Ursachen der Wachstums-

herausforderungen aufgeführt. Insgesamt wurden in den Fallstudienreporten 16  

Nennungen (N) zu den Herausforderungen gefunden. Diese verteilten sich auf die  

Subbereiche wie folgt: Unternehmenskultur (4), Managementverhalten (6) und  

Mitarbeiterverhalten (6).  

Ursache der Herausforderung N Identifikatoren N Lösungsansätze N 
Unternehmenskultur: 

Mangelhafte Dokumentation und 
Kommunikation von  
Unternehmenswerten 

2  Äusserungen der Mitarbeiter 
und eine rückläufige Arbeits-
motivation (I2) 

2  Festlegen und kommunizieren 
von Unternehmenswerten (L3) 

2 

Zu informelle Unternehmens-
kultur 

2  Äusserungen und Respektlo-
sigkeit von Mitarbeitern (I2) 

2  Etablieren eines formelleren 
Umgangs (L1) 

2 

Managementverhalten: 
Mangelhafter Umgang mit den 
Mitarbeitern 

3  Mitarbeiterbeschwerden bei 
den Gründern (I3) 

3  Schulen der Manager im Mit-
arbeiterumgang (L3) 

2 

0 0  0  Entlassen von unpassenden 
Managern (L2) 

1 

Negative Stimmung des  
Führungsgremiums überträgt 
sich auf die Mitarbeiter 

1  Verwaltungsrat bemerkt  
Missstimmung im  
Unternehmen (I4) 

1  Lösen der Management- 
konflikte im Führungs- 
gremium (L1) 

1 

Missachten von Ideen der  
Mitarbeiter 

2  Mitarbeiter äussern ihre  
Unzufriedenheit (I2) 

2  Verstärktes Beachten der Mit-
arbeiterideen (L1) 

2 

Mitarbeiterverhalten: 
Mangelnde Motivation der  
Mitarbeiter 

3  Beobachtungen und Gespräche 
mit den Mitarbeitern (I1) 

3  Verbessern der Orientierung 
für Mitarbeiter (L1) 

1 

0 0  Mitarbeiterbefragungen (I3) 2  Aufbauen von Massnahmen 
für die Mitarbeiter- 
wertschätzung (L3) 

3 

0 0  Äusserungen der Kunden (I4) 1  Entlassen unmotivierter  
Mitarbeiter (L2) 

2 

Respektlosigkeit der Mitarbeiter 3  Beobachtungen durch die 
Gründer (I1) 

3  Aufbauen einer hierarchischen 
Distanz (L3) 

3 

0 0 0 0  Entlassen unpassender  
Mitarbeiter (L2) 

2 

Tabelle 74: Wachstumsherausforderungen, Identifikatoren und Lösungsansätze im Bereich der Kultur 

(Quelle: Eigene Darstellung). 

Nachfolgend werden die Herausforderungen, Identifikatoren und Lösungsansätze für 

die zwei Subbereiche „Management-“ und „Mitarbeiterverhalten“ dargestellt. 
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Managementverhalten: 

Am häufigsten mit drei Nennungen kam es zu Herausforderungen durch einen „man-

gelhaften Umgang mit den Mitarbeitern“. Dabei war der Umgang von leitenden Perso-

nen mit den Mitarbeitern nicht immer optimal und förderlich ausgestaltet. Dieser Um-

stand war teilweise der persönlichen Überforderung des Führungspersonals geschuldet. 

Sie waren der zunehmenden Aufgabenflut und Verantwortung oft nicht gewachsen 

(UN 3, 2014; UN 9, 2014). Auf Mitarbeiteranliegen wurde nur bedingt eingegangen und 

teilweise war der Umgangston gegenüber den Beschäftigten unpassend gewählt. Dieses 

Verhalten führte zu einem negativen Betriebsklima und zu unzufriedenen Mitarbeitern.  

Die Gründer wurden auf die unpassenden Umgangsformen durch „Mitarbeiterbe-

schwerden“ (L2) aufmerksam gemacht. Mitarbeiter äusserten sich z. B. in Mitarbeiter-

gesprächen über den unprofessionellen Umgang durch das Mittelmanagement. 

 Die Gründer identifizieren die Herausforderungen im Subbereich „Managementver-
halten“ vor allem durch Äusserungen von „internen Personen“ (Identifikator: I2).  

 
Um die Probleme zu lösen, kam es zu einem verstärkten „Schulen der Manager im Mit-

arbeiterumgang“ (L3) und vereinzelt zum „Entlassen von unpassenden Managern“ 

(L2). Führungspersonen wurde dabei in den Unternehmen vermittelt, welcher Umgang 

mit den Mitarbeitern zu pflegen ist. Nach einer gewissen Zeit und wiederholtem Anler-

nen der Führungskräfte verbesserte sich die Unternehmenskultur meist zunehmend. Im 

Fall, dass Führungskräfte trotz dieser Schulungen ihr Verhalten nicht ändern konnten, 

kam es zu einzelnen Entlassungen.  

 Die Gründer lösen die Herausforderungen im Subbereich „Managementverhalten“ 
vor allem durch Massnahmen, welche dem „Aufbauen“ (Schulungsprogramme) und 
„Erneuern“ (Ersetzen unpassender Manager) zugeordnet werden können (Lösungs-
ansätze: L2 und L3).  
 

Weitere Herausforderungen entstanden in dem Subbereich durch eine „negative Stim-
mung des Führungsgremiums“, welche sich auf die Mitarbeiter übertrug, und das 

„Missachten von Ideen der Mitarbeiter“. Details zu ihren Identifikatoren und Lösungs-

ansätzen sind Tabelle 74 zu entnehmen. 

Mitarbeiterverhalten: 

In diesem Subbereich entstanden Herausforderungen durch eine „mangelnde Motiva-

tion der Mitarbeiter“ und „Respektlosigkeit der Mitarbeiter“ gegenüber dem Manage-

ment. Mit zunehmender Unternehmensgrösse beschäftigten die Start-ups häufig auch 
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„unpassende“ Angestellte. Sie verfügten über eine Persönlichkeit und eine Arbeits- 

moral, die sich negativ auf das Betriebsklima und andere Mitarbeiter auswirkten. So 

arbeiteten sie langsam oder unmotiviert. Dieser Umstand verringerte die Arbeits- 

geschwindigkeit und folglich die Profitabilität der Unternehmen. Bei Unternehmen 

UN 2 kam es bis zu einer Grösse mit rund 100 Mitarbeitern diesbezüglich noch kaum 

zu Problemen, da die Gründer ein enges Verhältnis zum Personal pflegen konnten. Für 

Erfolge konnte man Mitarbeiter loben und direkt motivieren. Mit zunehmender Grösse 

musste das Team andere Wege finden, wie die Mitarbeitermotivation aufrechterhalten 

werden konnte. Es wurde versucht, materielle Anreize zu setzen. Mitarbeiter erhielten 

neben guten Löhnen diverse Vorteile wie z. B. sehr gute Versicherungsleistungen.  

Allerdings blieb die erhoffte Motivation aus (UN 2, 2014). Zeitweise hatten die Gründer 

auch Probleme mit fehlendem Respekt von Mitarbeitern. Da der CEO des UN 7 die 

ersten Mitarbeiter teilweise aus seinem Freundes- und Bekanntenkreis rekrutierte, 

herrschte in der Anfangszeit im Unternehmen ein sehr familiärer Umgang. Oft gingen 

damals das Geschäfts- und das Privatleben fliessend ineinander über, indem z. B.  

geschäftliche Erfolge ausgiebig gefeiert wurden. Als das Unternehmen grösser wurde 

und verstärkt externe Mitarbeiter rekrutiert wurden, gab es Probleme mit den bisherigen 

Mitarbeitern. Diese störten sich an Hierarchiestufen und an dem professioneller  

werdenden Betriebsklima. Teilweise war das freundschaftliche Verhältnis zum CEO 

hinderlich, was sich daran zeigte, dass die befreundeten Mitarbeiter besondere  

Privilegien erhofften oder respektlos wurden (UN 7, 2014).  

Das unpassende Mitarbeiterverhalten und die Respektlosigkeit registrierten die Gründer 

direkt durch „Beobachtungen und Gespräche mit den Mitarbeitern“ (I1).  

 Die Gründer identifizieren die Herausforderungen im Subbereich „Mitarbeiterver-
halten“ vor allem durch „eigene Beobachtungen“ (Identifikator: I1).  

 
Durch ein verstärktes „Aufbauen von Massnahmen für die Mitarbeiterwertschätzung“ 

(L3) konnten die Probleme gelöst werden. Dies geschah z. B. durch gemeinsame Events, 

Bonusmodelle, Wertschätzungen in Form von Mitarbeiter-Awards und ein „Verbessern 
der Orientierung für Mitarbeiter“ (L1) bezüglich der Zielsetzung des Unternehmens. 

Um einen respektvolleren Umgang mit den Gründern zu etablieren, musste teilweise 

eine „hierarchische Distanz“ (L3) aufgebaut werden. Beispielsweise wurden zwischen 

die Mitarbeiter und Gründer andere Führungspersonen geschaltet. Berufliche und  

private Angelegenheiten wurden verstärkt getrennt. In dem Fall, dass die Motivation der 

Mitarbeiter nicht gesteigert werden, oder der Respekt zu den Gründern nicht hergestellt 
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werden konnte, kam es in einzelnen Fällen zu einem „Entlassen unmotivierter Mit- 

arbeiter“ (L2).  

 Die Gründer lösen die Herausforderungen im Subbereich „Mitarbeiterverhalten“ 
vor allem durch Massnahmen, welche dem „Optimieren“ (Orientierung der  
Mitarbeiter), „Erneuern“ (Ersetzen unpassender Mitarbeiter) und „Aufbauen“ 
(Massnahmen der Mitarbeiterwertschätzung) zugeordnet werden können (Lösungs-
ansätze: L1, L2 und L3).  
 

6.2.2.4 Wachstumsherausforderungen im Bereich des Gründerteams 

Die 27 gefundenen Nennungen (N) zu den Herausforderungen des Gründerteams sind 

in Tabelle 75 aufgelistet. Diese verteilten sich auf die Subbereiche wie folgt: persönliche 

Managementfähigkeit (11), persönliche Arbeitsbelastung (6), Teamentscheidung (6) 

und Teamkonstellation (4). 

Ursache der Herausforderung N Identifikatoren N Lösungsansätze N 
Persönliche Managementfähigkeit: 

Mangelnde Führungs- und  
Delegationsfähigkeit 

7  Selbstreflexion deckt anhand 
von Zeitmangel und  
Überforderung Management-
schwächen auf (I1) 

5  Optimieren der notwendigen 
Managementfähigkeiten in der 
Alltagspraxis (L1) 

5 

0 0  Personal und Mitgründer  
werden auf Management- 
schwächen aufmerksam (I2) 

2  Optimieren der Fähigkeiten 
durch externe Hilfe (L1) 

2 

0 0  Verwaltungsrat und externe 
Berater werden auf  
Managementschwächen auf-
merksam (I4) 

3  Rollenverteilung gemäss den 
Fähigkeiten (L2) 

2 

0 0  0  Ersetzen des Gründerteams 
durch externe Manager (L2) 

1 

Mangelndes Erkennen von not-
wendigen strategischen und  
organisationalen Veränderungen 

3  Selbstreflexion durch die 
Gründer (I1) 

2  Wiederherstellen des Bezugs 
zur Basis, um notwendige Ver-
änderungen zu erkennen (L2) 

2 

0 0  Entdecken der Mängel durch 
den Verwaltungsrat (I4) 

1  Ersetzen des Gründerteams 
durch externe Manager (L2) 

1 

Fehlendes Fachwissen für die 
Managementtätigkeit 

1  Selbstreflexion und Vergleich 
mit erfolgreichen Gründern 
(I1) 

1  Aneignen des fehlenden  
Fachwissens durch  
Selbststudium (L3) 

1 

Persönliche Arbeitsbelastung: 
Belastungen durch eine  
zunehmende Aufgabenflut  

3  Zurückgehende Freude an der 
Arbeit und Nervosität der 
Gründer (I1) 

2  Gleichmässiges Verteilen der 
Wachstumsgeschwindigkeit 
(L1) 

1 

0 0  Verwaltungsrat und Partner 
bemerken Anspannungen (I4) 

2  Delegieren von Verantwortung 
(L2) 

3 

0 0  0  Verstärktes Nutzen von Erho-
lungsphasen (L3) 

1 

Belastung durch zunehmende 
Verantwortung 

3  Selbstreflexion der Gründer 
(I1) 

3  Erlernen des Umgangs mit 
Verantwortungen durch einen 
Coach (L3) 

1 

0 0 0 0  Verteilen der Verantwortung 
auf neue Entscheidungsträger 
(L2) 
 

3 

Fortsetzung  
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Teamentscheidung: 
Uneinigkeit über die  
Unternehmensentwicklung  

4  Langwierige Diskussionen der 
Gründer (I1) 

4  Intensives Streben nach einer 
Lösungsfindung (L1) 

1 

0 0  Verwaltungsrat stellt Uneinig-
keit der Gründer fest (I4) 

2  Einführen von neuen Abstim-
mungsprozeduren (L3) 

1 

0 0  0  Verkleinern des Gründerteams 
(L1) 

3 

Uneinigkeit über die  
Unternehmenskultur und das  
externe Auftreten 

2  Identifizieren zu langer  
Diskussionen und  
Emotionalitäten (I1) 

2  Lösungssuche durch aktive 
Auseinandersetzung mit der 
Thematik (L1) 

2 

Teamkonstellation: 
Unpassende Gründer befinden 
sich im Team 

3  Beobachtung der Arbeitstätig-
keit durch die Mitgründer (I1) 

1  Zuordnen von anderen Tätig-
keiten für unpassende Gründer 
(L1) 

2 

0 0  Beobachtung der Arbeitstätig-
keit durch den Verwaltungsrat 
(I4) 

2  Abfinden von unpassenden 
Gründern mit Austritt aus dem 
Unternehmen (L2) 

2 

Unpassende Rollenverteilung im 
Gründerteam 

1  Externer Führungskräftetest 
durch Coach (I4) 

1  Neuverteilung der Führungs-
rollen (L2) 

1 

Tabelle 75: Wachstumsherausforderungen, Identifikatoren und Lösungsansätze im Bereich des Gründer-

teams (Quelle: Eigene Darstellung). 

Nachfolgend werden die Herausforderungen, Identifikatoren und Lösungsansätze für 

die drei Subbereiche „persönliche Managementfähigkeit“, „persönliche  

Arbeitsbelastung“ und „Teamentscheidung“ im Detail dargestellt (da es zwei  

Subbereiche mit gleich vielen Nennungen gibt). 

Persönliche Managementfähigkeit: 

Bei den Gründern entstanden am häufigsten Herausforderungen durch eine „mangelnde 

Führungs- und Delegationsfähigkeit“ (5 Nennungen). Als Beispiel kann die Entwick-

lung des CEO des UN 6 aufgeführt werden. Da es sich bei ihm nach der Gründung um 

einen jungen Hochschulabsolventen ohne Berufserfahrung handelte, musste er die Mit-

arbeiterführung erst erlernen. Als das Unternehmen plötzlich über eine grössere Anzahl 

von Mitarbeitern verfügte, bestand eine Schwierigkeit darin, die Unternehmensstrategie 

an alle Angestellten zu kommunizieren und die Mitarbeiter richtig zu führen. Auch hatte 

der CEO Schwierigkeiten, Fehler in der Unternehmensstruktur rechtzeitig zu erkennen 

und zu beseitigen (UN 6, 2014). Dem Mitgründer des UN 5 fiel es ebenfalls schwer, alle 

Managementaspekte, wie das operative Führen der Mitarbeiter und Prozesse, das stra-

tegische Vorantreiben des Unternehmenswachstums und das Pflegen der Unterneh-

menskultur, in Einklang zu bringen. Dafür war die Aufgabenfülle in der Wachstums-

phase zu umfangreich (UN 5, 2014). In den anderen Unternehmen wurden ähnliche Her-

ausforderungen registriert, z. B. kam es zu Problemen mit dem Auftreten gegenüber den 

Mitarbeitern, dem Führen der Angestellten und dem Delegieren von Verantwortung. In 
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diesem Zusammenhang entstanden z. B. folgende Fragen: „Wie delegiere ich, wie ar-
beite ich mit dem Sekretariat zusammen, wie baue ich ein Team auf …?“ (UN 8, 2014, 

Q2). Teammitglieder, die bei einer Organisationsgrösse mit zehn Mitarbeitern noch gut 

führen konnten, hatten bei einer Unternehmensgrösse von ca. 100 Mitarbeitern nun 

Probleme damit. Ein Mitgründer war z. B. nicht für das Führen von vielen Beschäftigten 

geeignet. Der Umgang mit vielen Mitarbeitern lag ihm nicht, was in ihm ein Unbehagen 

auslöste (UN 8, 2014, Q1).  

Die Gründer deckten die persönlichen Managementschwächen vorrangig durch  

„Selbstreflexion“ (I1) auf. Sie stellten fest, dass sie häufig Zeitmangel hatten und unter 

Überforderung litten. Dieser Umstand brachte sie dazu, ihre Managementfähigkeit zu 

hinterfragen. Teilweise wurden sie auch durch das „Personal oder die Mitgründer“ (I2) 

sowie durch den „Verwaltungsrat und externe Berater“ (I4) auf die Management- 

schwächen aufmerksam gemacht.  

 Die Gründer identifizieren die Herausforderungen im Subbereich „persönliche Ma-
nagementfähigkeit“ vor allem durch „eigene Beobachtungen“, „interne Personen“ 
sowie „externe Personen“ (Identifikatoren: I1, I2 und I4).  

 
Durch ein verstärktes „Optimieren der notwendigen Managementfähigkeiten in der All-

tagspraxis“ (L1) konnten diese Probleme gelöst werden. Dabei wurden die Gründer 

teilweise von externen Coaches oder Verwaltungsräten beim „Erlernen der Fähigkei-

ten“ (L1) unterstützt. So wurde bei UN 3 temporär ein Co-Geschäftsführer etabliert, 

welcher als Coach zur Verfügung stand und beim richtigen Delegieren und Aufbauen 

von Prozessen und Strukturen half. Bei UN 6 unterstützt ein Verwaltungsrat die Grün-

der, der mehrere Jahre selbst erfolgreich Unternehmen aufgebaut hatte. In anderen Fäl-

len kam es zu einer neuen „Rollenverteilung gemäss den Fähigkeiten“ (L2) im Grün-

derteam. Dafür versetzte z. B. UN 8 einen Mitgründer, der mit zunehmender Unterneh-

mensgrösse die Managementfähigkeiten nicht mitentwickeln konnte. Er wurde aus dem 

Vorstand entfernt und auf zweiter Ebene entsprechend seinen Fähigkeiten eingesetzt 

(UN 8, 2014). In Fällen, in denen sich die Gründer die Managementfähigkeit nicht an-

eignen wollten oder konnten, kam es zu einem „Ersetzen des Gründerteams durch  

externe Manager“ (L2). Darauf hatte z. B. der Verwaltungsrat des UN 9 hingewirkt. 

 Die Gründer lösen die Herausforderungen im Subbereich „persönliche Manage-
mentfähigkeit“ vor allem durch Massnahmen, welche dem „Optimieren“ (Erweitern 
von Managementfähigkeiten) und „Erneuern“ (neue Rollenverteilung oder Ersetzen 
der Gründer) zugeordnet werden können (Lösungsansätze: L1 und L2).  
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Weitere Herausforderungen entstanden in dem Subbereich durch ein „mangelndes  

Erkennen von notwendigen strategischen und organisationalen Veränderungen“ und 

durch ein „fehlendes Fachwissen für die Managementtätigkeit“. Details zu ihren  

Identifikatoren und Lösungsansätzen sind Tabelle 75 zu entnehmen. 

Persönliche Arbeitsbelastung: 

Im Subbereich der „persönlichen Arbeitsbelastung“ wurden die Herausforderungen im 

Zusammenhang mit „Belastungen durch eine zunehmende Aufgabenflut“ und einer 

„Belastung durch zunehmende Verantwortung“ bei den Gründern ausgelöst. Beispiels-

weise erlebte der COO des UN 7 in der Wachstumsphase Momente, in welchen er einer 

persönlichen Überlastungsgefahr ausgeliefert war. Diese Situationen entstanden durch 

seine sehr hohe Erwartungshaltung an sich selbst und die mangelnde Fähigkeit, Verant-

wortung abzugeben. Teilweise war er mit der daraus resultierenden Aufgabenflut über-

fordert (UN 7, 2014). In UN 8 entstanden exemplarisch unerwartet hohe Arbeits- 

belastungen, z. B. durch die Übernahme einer neuen Firma. Dadurch musste auf  

erholsame Wochenenden, Urlaube usw. verzichtet und ein überdurchschnittlicher  

Arbeitseinsatz geleistet werden. Dieser hohe Einsatz strapazierte die Leistungsfähigkeit 

der Gründer. Einer der Vorstände war durch die Projektarbeit so sehr belastet, dass er 

sich eine Auszeit nehmen musste (UN 8, 2014). Belastungen durch die zunehmende 

Verantwortung war etwa auch der CRO des UN 5 ausgesetzt. Mit der ansteigenden  

Unternehmensgrösse wurden die Entscheidungen, welche die Gründer treffen mussten, 

stetig wichtiger. Teilweise hatten sie Entscheidungen in Bereichen zu treffen, in welchen 

sie sich selbst nicht auskannten: „Ich musste Dinge entscheiden, von welchen ich keine 

Ahnung hatte, weil mein Abteilungsleiter keine Erfahrung diesbezüglich hatte … z. B. 

welche TV-Kampagne schalten wir in welchem Umfang?“ (UN 5, 2014, Q1).  

Bemerkt hatten die Gründer die zunehmende Belastung selbst durch eine „zurückge-

hende Freude an der Arbeit und ansteigende Nervosität“ (I1). Vereinzelt wurden die 

Anspannungen auch durch externe Personen wie den „Verwaltungsrat und Lebens-

partner bemerkt“ (I4). Die zunehmende Belastung durch die Verantwortung  

registrierten die Gründer selbst durch eine „Reflexion“ (I1).  

 Die Gründer identifizieren die Herausforderungen im Subbereich „persönliche Ar-
beitsbelastung“ vor allem über „eigene Beobachtungen“ und „externe Personen“ 
(Identifikatoren: I1 und I4).  
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Um die Probleme durch die zunehmende Aufgabenflut zu bewältigen, setzten die  

Gründer verschiedene Massnahmen um. Teilweise versuchten sie das Wachstum tem-

porär zu reduzieren und die „Wachstumsgeschwindigkeit gleichmässiger zu verteilen“ 

(L1). Dadurch konnten sie die angefallenen Aufgaben besser erfüllen. Zum anderen kam 

es zu einem verstärkten „Delegieren von Verantwortung“ (L2) an meist neu geschaf-

fene Führungspositionen. Einige Gründer versuchten zudem, sich gezielt private Frei-

räume zu schaffen und „verstärkt Erholungsphasen zu nutzen“ (L3). Um mit der zuneh-

menden Verantwortung besser umzugehen, kam es zu einem „Erlernen des Umgangs 

mit Verantwortungen durch einen Coach“ (L3) und ebenfalls zu einem „Verteilen der 
Verantwortung auf neue Entscheidungsträger“ (L2). 

 Die Gründer lösen die Herausforderungen im Subbereich „persönliche Arbeitsbe-
lastung“ vor allem durch Massnahmen, welche dem „Optimieren“ (Wachstumsge-
schwindigkeit), „Erneuern“ (Verantwortungsbereiche) und „Aufbauen“ (Erho-
lungsphasen; Wissen zum Umgang mit Verantwortung) zugeordnet werden können 
(Lösungsansätze: L1, L2 und L3).  
 

Teamentscheidung: 

In diesem Subbereich wurden die Herausforderungen vor allem durch die „Uneinigkeit 
über die Unternehmensentwicklung“ verursacht. Dabei kam es unter den Gründern zu 

verschiedenen Meinungsverschiedenheiten. Beispielsweise entstanden grössere Ver-

werfungen, wenn es um die Verlegung des Hauptstandortes in ein anderes Land ging 

(UN 6, 2014) oder unterschiedliche Vorstellungen über die Unternehmensentwicklung 

und das Wertesystems gab (UN 4, 2014). Aber auch fehlende Abgrenzungen der Auf-

gabenbereiche innerhalb des Führungsteams erzeugten Uneinigkeiten (UN 3, 2014; 

UN 6, 2014).  

Darüber hinaus kam es zu langwierigen Entscheidungsprozessen, da das Team zu „har-

monisch“ agierte. Beispielsweise wurde in UN 6 versucht, stetig auf alle Meinungen 

und Bedürfnisse der Teammitglieder einzugehen. Dadurch war das Unternehmen parti-

ell in seiner Handlungsfähigkeit und Reaktionsgeschwindigkeit eingeschränkt (UN 6, 

2014). Im schlimmsten Fall kam es zu Streitigkeiten auf der Führungsebene. Differen-

zen traten z. B. in UN 8 durch einen Vorstand, welcher mit den anderen Managern „dis-
harmonierte“, auf. Durch ihn entstanden häufig Meinungsverschiedenheiten über die 

Geschäftsführung, die Unternehmensstrategie und auch Differenzen persönlicher Art. 

Streitpunkte waren z. B. der Umfang des Softwareangebotes oder die Fortführung von 

Geschäftsfeldern. Er hinterfragte Entscheidungen oft massiv und blockierte sie  

(UN 8, 2014). 
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Bemerkt hatten die Gründer die Herausforderungen im Bereich der Teamentscheidung 

meist selbst an „langwierigen Diskussionen“ (I1). Teilweise stellten aber auch externe 

Personen wie Verwaltungsräte „Uneinigkeiten der Gründer fest“ (I4).  

 Die Gründer identifizieren die Herausforderungen im Subbereich „Teamentschei-
dung“ vor allem über „eigene Beobachtungen“ und „externe Personen“  
(Identifikatoren: I1 und I4).  
 

Durch ein „intensives Bestreben nach einer Lösungsfindung“ (L1) und das „Einführen 

von neuen Abstimmungsprozeduren“ (L3) ist es in den meisten Fällen gelungen, die 

Probleme zu lösen. In Fällen, wo es grössere Verwerfungen auf Führungsebene gab, 

musste es zu einem „Verkleinern des Gründerteams“ (L1) kommen, um die Herausfor-

derungen im Bereich der Teamentscheidung zu bewältigen.  

 Die Gründer lösen die Herausforderungen im Subbereich „Teamentscheidung“ 
vor allem durch Massnahmen, welche dem „Optimieren“ (Lösungsfindung; Team-
grösse) und „Aufbauen“ (Abstimmungsprozedere) zugeordnet werden können  
(Lösungsansätze: L1 und L3).  
 

Weitere Herausforderungen entstanden in dem Subbereich durch eine „unpassende  

Rollenverteilung im Gründerteam“, welche gemäss den Fähigkeiten der einzelnen 

Gründer angepasst werden musste. Details zu ihren Identifikatoren und Lösungsansät-

zen sind der Tabelle 75 zu entnehmen.  

6.2.2.5 Wachstumsherausforderungen im Bereich der Geschäftsprozesse 

In Tabelle 76 sind die festgestellten Wachstumsherausforderungen der Geschäfts- 

prozesse aufgeführt. Insgesamt wurden in den Fallstudienreports 14 Nennungen (N) zu 

den Herausforderungen gefunden. Diese verteilten sich auf die Subbereiche wie folgt: 

Kunden- (2), Leistungserstellungs- (8) und Leistungsinnovationsprozesse (4). 
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Ursache der Herausforderung N Identifikatoren N Lösungsansätze N 
Kundenprozesse: 

Zu teure Kundenakquise 1  Kennziffern im Marketing- 
bereich (I3) 

1  Optimierung der Marketing-
ausgaben (L1) 

1 

Selektion unprofitabler Projekte 1  Auswerten von Projekten nach 
Profitabilität (I3) 

1  Aufbauen eines Projektaus-
wahlprozesses (L3) 

1 

Leistungserstellungsprozesse: 
Produktionsverzögerungen 2  Beobachten der Ablauf- 

prozesse (I1) 
1  Reduzieren der Angebots- 

komplexität (L2) 
1 

0 0  Reklamationen durch Kunden 
(I4) 

2  Optimieren der Ablauf- 
prozesse (L1) 

1 

0 0  0  Auslagern von Produktions-
schritten an externe Partner 
(L3) 

1 

Schwankende Produktqualität  2  Beobachten der Produktionser-
gebnisse (I1) 

2  Dokumentieren von Arbeits-
schritten und Qualitäts- 
standards in Handbüchern (L3) 

2 

Mangelhafte Warenwirtschaft 4  Zeitaufwand für Lösung der 
Warenwirtschaftsprobleme 
(I1) 

3  Lösen durch das Outsourcing 
an einen Logistikpartner (L3) 

2 

0 0  Rückläufige Kundenzufrieden-
heitswerte aufgrund von  
Lieferverzögerungen (I3) 

2  Neuorganisation von Waren-
anlieferungen und Lager- 
haltung (L2) 

3 

Leistungsinnovationsprozesse: 
Fehlende Kapazität für Produkt-
innovationen 

3  Mitarbeiter weisen auf zu  
wenig Kapazität für  
Produktinnovationen hin (I2) 

3  Schaffen von Kapazitäten für 
Produktinnovationen (L3) 

3 

Verlangsamte Innovationstätig-
keit durch Outsourcing 

1  Rückläufige Innovations- 
geschwindigkeit (I1) 

1  Insourcing des F&E-Prozesses 
(L2) 

1 

Tabelle 76: Wachstumsherausforderungen, Identifikatoren und Lösungsansätze im Bereich der Geschäfts-

prozesse (Quelle: Eigene Darstellung). 

Nachfolgend werden die Herausforderungen, Identifikatoren und Lösungsansätze für 

die zwei Subbereiche „Leistungserstellungs-“ und „Leistungsinnovationsprozesse“ im 

Detail dargestellt. 

Leistungserstellungsprozesse: 

Am häufigsten wurden mit vier Nennungen Herausforderungen durch die „mangelhafte 

Warenwirtschaft“ registriert. Dabei kam es zu Störungen der Betriebsabläufe bei der 

Warenanlieferung, Lagerhaltung und Warenauslieferung. Bei der Warenanlieferung gab 

es beispielsweise Unterbrechungen durch Lieferanten, welche die Waren zu den ver-

schiedensten Zeiten anlieferten. Probleme mit der Warenannahme entstanden häufig in 

den Gastronomiebetrieben, wie z. B. in UN 3 und UN 4. Auch stellte die Lagerhaltung 

der Betriebsmittel teilweise eine Herausforderung dar (z. B. bei UN 3). Ähnliche 

Schwierigkeiten traten bei UN 9 aufgrund des sehr schnell ausgedehnten Produktions-

volumens in der Lagerhaltung auf. Bei Handelsunternehmen UN 5 entstanden die gröss-

ten Probleme in der Logistik und Lagerhaltung, als das Unternehmen neben den virtu-

ellen Dienstleistungen auch den realen Produktverkauf lancierte und das Wachstum in 
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dem Bereich sehr rasant war: „Wir sind im E-Commerce-Bereich von null Paketen im 

Sommer 2012 auf 30.000 Pakete im Januar 2013 gewachsen“ (UN 5, 2014, Q1). Da es 

noch keine eigene Logistikabteilung gab, wurde ein externer Dienstleister engagiert. Der 

Logistikpartner hat die Erwartungen an die Zusammenarbeit allerdings nicht erfüllt. Die 

Auslieferung war verzögert und fehlerhaft. Letztendlich mussten die Gründer selbst 

beim Partnerunternehmen IT-Systeme für die Logistik einführen und die Mitarbeiter zu 

den Abwicklungsprozessen schulen (UN 5, 2014). 

Die Gründer deckten die Probleme durch den „Zeitaufwand für die Lösung der Waren-

wirtschaftsprobleme“ (I1) und „rückläufige Kundenzufriedenheitswerte aufgrund von 

Lieferverzögerungen“ (I3) auf.  

 Die Gründer identifizieren die Herausforderungen im Subbereich „Leistungserstel-
lungsprozesse“ vor allem über „eigene Beobachtungen“ und „Kennziffern“  
(Identifikatoren: I1 und I3).  

 
Die Probleme im Bereich der Warenwirtschaft wurden meist mittels „Outsourcing an 

einen Logistikpartner“ (L3) und der „Neuorganisation von Warenanlieferungen und der 

Lagerhaltung“ (L2) gelöst. Vor allem Handels- und Produktionsunternehmen wie UN 5 

und UN 9 nutzten das Outsourcing, wohingegen Dienstleistungsunternehmen aus der 

Gastrobranche ihre täglichen Lieferantenbeziehungen neu organisierten. Sie brachten 

ihre Lieferanten dazu, die Ware immer zur gleichen Zeit oder zusätzlich auch von an-

deren Lieferanten mit zu liefern. Um die Lagerproblematik zu bewältigen, wurde ein 

passendes Konzept mit den Lieferanten ausgearbeitet. Die Lieferanten liefern die  

gewünschten Mengen nun täglich und sehr flexibel (UN 3, 2014). 

 Die Gründer lösen die Herausforderungen im Subbereich „Leistungserstellungspro-
zesse“ vor allem durch Massnahmen, welche dem „Erneuern“ (Lieferantenbezie-
hungen und Lagerhaltung) und „Aufbauen“ (externe Logistikkapazitäten) zu- 
geordnet werden können (Lösungsansätze: L2 und L3).  
 

Weitere Herausforderungen entstanden in dem Subbereich durch „Produktions- 

verzögerungen“ und eine „schwankende Produktqualität“. Details zu ihren  

Identifikatoren und Lösungsansätzen sind Tabelle 76 zu entnehmen. 

Leistungsinnovationsprozesse: 

Am häufigsten wurden mit drei Nennungen Herausforderungen durch „fehlende Kapa-
zität für Produktinnovationen“ registriert. Bei drei Unternehmen äusserten die Kunden 

den Wunsch nach neuen Produkten. Dafür waren Produktoptimierungen und Innovatio-

nen notwendig. Seitens der von der Umsetzung betroffenen Mitarbeiter gab es allerdings 
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eine Verweigerung gegenüber Innovationen, welche das Angebot erweitern sollten, da 

diese die strapazierten Kapazitäten zusätzlich absorbieren würden. Aufgrund der zuneh-

menden Kapazitätsengpässe beim Leistungserstellungsprozess wurden aus Mitarbeiter-

sicht vorrangig Innovationen notwendig, welche die Erstellung der Produkte vereinfach-

ten. Es stellte sich dabei die Frage „Was kann man bei den bestehenden Produktions- 

kapazitäten vereinfachen und optimieren?“ (UN 3, 2014, Q1).  

Entdeckt wurde das Innovationsverlangen direkt durch das Management und die  

Wünsche der Kunden nach neuen Produkten. Als die Gründer diese Innovationen  

vorantreiben wollten, wiesen die „Mitarbeiter auf zu wenig Kapazität für Produkt- 

innovationen hin“ (I2). 

 Die Gründer identifizieren die Herausforderungen im Subbereich „Leistungs- 
innovationsprozesse“ vor allem über „interne Personen“ (Identifikator: I2).  

 
Durch das „Schaffen von Kapazitäten für Produktinnovationen“ (L3) konnten die  

Probleme gelöst werden. Dazu mussten in der Regel neue Kapazitäten wie z. B. zusätz-

liches Personal aufgebaut werden. Dadurch wurden die Innovationsteams entlastet und 

konnten neben Prozess- auch Produktinnovationen tätigen.  

 Die Gründer lösen die Herausforderungen im Subbereich „Leistungsinnovations-
prozesse“ vor allem durch Massnahmen, welche dem „Aufbauen“ (Kapazitäten für 
Innovationen) zugeordnet werden können (Lösungsansatz: L3).  
 

Eine weitere Herausforderung entstand in diesem Subbereich im Kontext einer  

„verlangsamten Innovationstätigkeit durch Outsourcing“. Details zu ihren  

Identifikatoren und Lösungsansätzen sind Tabelle 76 zu entnehmen.  

6.2.2.6 Wachstumsherausforderungen im Bereich der Unterstützungsprozesse 

Die 21 gefundenen Nennungen (N) zu den Herausforderungen der Unterstützungspro-

zesse sind in Tabelle 77 aufgeführt. Diese verteilten sich auf die Subbereiche wie folgt: 

Personal- (10), Weiterbildungs- (1), Infrastruktur- (2), Informations- (5) und die neu 

aufgenommenen IT-Prozesse (3). Herausforderungen in den Kommunikations-, Risiko- 

und Rechtsprozessen wurden nicht erwähnt.  

Nachfolgend werden die Herausforderungen, Identifikatoren und Lösungsansätze für 

die zwei Subbereiche „Personal-“ und „Informationsprozesse“ im Detail dargestellt. 
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Ursache der Herausforderung N Identifikatoren N Lösungsansätze N 
Personalprozesse: 

Unzureichende  
Personalbeschaffung 

8  Schwierigkeiten Stellen  
rechtzeitig zu besetzen (I1) 

6  Aufbauen einer Personal- 
abteilung (L3) 

6 

0 0  0  Aufbauen einer Employer 
Brand (L3) 

3 

0 0  Unpassende Mitarbeiter  
werden rekrutiert (I1) 

3  Optimieren der Personal- 
beschaffungsprozesse (L1) 

5 

0 0  0  Erklären der Personalbeschaf-
fung zur Chefsache (L3) 

1 

Fehlende Personaldatenverwal-
tung und fehlende Personal- 
reglements 

2  Beschwerden durch  
Mitarbeiter (I2) 

2  Aufbauen von personellen und 
technischen Kapazitäten  
(Software) in der Personalab-
teilung (L3) 

2 

0 0 0 0  Aufstellen von Personal- 
reglements (L3) 

1 

Weiterbildungsprozesse: 
Fehlende Mitarbeiterschulungen 1  Management stellte an unter-

schiedlichen Prozessausfüh-
rungen die Notwendigkeit fest 
(I1) 

1  Aufbauen eines internen  
Schulungssystems (L3) 

1 

Infrastrukturprozesse: 
Mangelhafter externer Buch- 
haltungsprozess 

2  Zu hoher Koordinationsauf-
wand (I1) 

2  Erneuern der Buchhaltung 
durch Insourcing (L2) 

2 

Informationsprozesse: 
Fehlendes Finanzcontrolling 3  Liquiditätsengpässe (I3) 3  Aufbauen eines Finanz- 

controllings (L3) 
3 

Fehlendes Management  
Reporting 

2  Unstimmige Prozessabläufe 
und schwankende Produktqua-
lität (I1)  

2  Aufbau eines Management  
Reportings (L3) 

2 

Kommunikationsprozesse: - 
Risikoprozesse: - 
Rechtsprozesse: - 

IT-Prozesse: 
Fehlende oder unpassende  
Software für die Unterstützungs-
prozesse 

2  Wahrnehmen von Softwarebe-
schränkungen durch die stei-
gende Mitarbeiteranzahl (I1) 

2  Entwickeln von eigenen  
Softwarelösungen (L3) 

3 

Fehlende oder unpassende IT-
Infrastruktur für die Geschäfts-
prozesse 

1  Wahrnehmen von Software- 
beschränkungen durch die  
steigende Kundenanzahl (I1) 

1  Stetiges Anpassen und  
Erneuern der IT-Infrastruktur 
(L2) 

1 

Tabelle 77: Wachstumsherausforderungen, Identifikatoren und Lösungsansätze im Bereich der  

Unterstützungsprozesse (Quelle: Eigene Darstellung). 

Personalprozesse: 

Die „unzureichende Personalbeschaffung“ wurde mit acht Nennungen im Zusammen-

hang mit den Personalprozessen am häufigsten registriert. Der Unterstützungsprozess 

für Personalangelegenheiten funktionierte in der frühen Wachstumsphase meist noch 

nicht richtig. Eingangs kümmerten sich die Gründer meist selbst um das Rekrutieren 

passender Mitarbeiter. Es stellte sich deshalb als schwierig heraus, die richtigen Mitar-

beiter in einer ausreichenden Menge zu finden und an das Unternehmen zu binden.  

Erschwerend kam hinzu, dass die Unternehmen kein „Employer Brand“ aufweisen 
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konnten. Universitätsabsolventen wollten eher bei einem grossen Unternehmen eine be-

rufliche Karriere starten als bei einem Start-up, welches noch keine besondere Reputa-

tion aufweisen konnte (UN 5, 2014; UN 6, 2014). Die fehlende Employer Brand und 

der mangelnde Personalbeschaffungsprozess machten sich vor allem für Fachpersonal 

bemerkbar. Beispielsweise ist UN 9 in einer sehr engen Nische tätig, in der es nur sehr 

wenig Spezialisten gibt, weshalb es vor allem an Fachpersonal z. B. für die Abteilungen 

„Forschung und Entwicklung“ oder „Verkauf und Kundendienst“ (UN 9, 2014) fehlte. 

Auch UN 1 und UN 2 hatten anfänglich grössere Schwierigkeiten, Fachpersonal für das 

weitere Wachstum zu gewinnen. Teilweise waren auch keine passenden Rekrutierungs-

profile für neue Mitarbeiter verfügbar. Dadurch stellten Standortleiter in den Filialen 

unpassende Mitarbeiter ein, welche z. B. nicht die Werte des Unternehmens lebten oder 

die Aufgaben nicht sachgemäss erfüllen konnten (UN 4, 2014; UN 7, 2014).  

Die Gründer deckten die Probleme durch die „Schwierigkeiten, Stellen rechtzeitig zu 

besetzen“ (I1) und „das Rekrutieren unpassender Mitarbeiter“ (I1) auf. Ausgeschrie-

bene Stellen waren längere Zeit unbesetzt. Zudem stellten die Gründer fest, dass Mitar-

beiter eingestellt wurden, welche nicht zu den Unternehmenswerten passten oder nicht 

ausreichend motiviert waren.  

 Die Gründer identifizieren die Herausforderungen im Subbereich „Personalpro-
zesse“ vor allem über „eigene Beobachtungen“ (Identifikator: I1).  

 
Durch ein verstärktes „Aufbauen einer Personalabteilung“ (L3) und „Aufbauen einer 

Employer Brands“ (L3) konnten die Probleme gelöst werden. In den meisten Unterneh-

men wurde eine Personalabteilung mit mehreren Mitarbeitern etabliert und mit erfahre-

nen Leitern besetzt. Teilweise wurde von der Personalabteilung auch ein Rekrutierungs-

prozess mit passenden Richtlinien für neue Mitarbeiter definiert. Dadurch konnten Stel-

len professionell ausgeschrieben und Personal besser selektioniert werden. Indem sich 

die Unternehmen gezielt an Universitäten und Rekrutierungsevents vorstellten, wurde 

verstärkt eine „Employer Brand“ aufgebaut. 

 Die Gründer lösen die Herausforderungen im Subbereich „Personalprozesse“ vor 
allem durch Massnahmen, welche dem „Aufbauen“ (Personalabteilung; Employer 
Brand) zugeordnet werden können (Lösungsansatz: L3). 
 

Eine weitere Herausforderung entstand in dem Subbereich durch eine „fehlende Perso-
naldatenverwaltung und fehlende Personalreglements“. Details zu ihren Identifikatoren 

und Lösungsansätzen sind Tabelle 77 zu entnehmen. 
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Informationsprozesse: 

Ein „fehlendes Finanzcontrolling“ führte mit drei Nennungen am häufigsten zu Her-

ausforderungen in diesem Subbereich. Beispielsweise verfügte UN 1 anfänglich über 

keine ausreichende Liquiditätsplanung und kein Finanzcontrolling. An der sich daraus 

ergebenden Liquiditätskrise wäre das Unternehmen beinahe gescheitert. Löhne und 

Rechnungen konnten fast nicht mehr bezahlt werden (UN 1, 2014). Bei UN 7 bemerkte 

das Management im Laufe der Wachstumsphase, dass ein Finanzcontrolling weitestge-

hend fehlte. Eine positive oder negative Umsatzentwicklung konnte nicht zutreffend 

analysiert werden. Auch gab es keine Daten darüber, welche Kunden einen hohen Um-

satzbeitrag generierten und eine grössere Bedeutung für das Unternehmen hatten. Es 

fand lediglich ein indirektes Controlling durch den CEO statt, welcher einen gewissen 

Überblick über die Geschäftsverläufe hatte. In Situationen, in welchen der CEO abwe-

send war, fehlte den Mitarbeitern notwendiges Wissen (UN 7, 2014). Bei UN 6 gab es 

im Zusammenhang mit dem Finanzcontrolling grössere Schwierigkeiten den Überblick 

über die Cashflow-Situation zu behalten, da sich das Unternehmen weltweit auf drei 

Standorte verteilte (UN 6, 2014). 

Die Gründer entdeckten die Probleme in der Regel durch rückläufige Kennziffern,  

welche in „Liquiditätsengpässen“ (I3) endeten.  

 Die Gründer identifizieren die Herausforderungen im Subbereich „Informations-
prozesse“ vor allem über „Kennziffern“ (Identifikator: I3).  

 
Durch ein „Aufbauen eines Finanzcontrollings“ (L3) konnten die Probleme gelöst wer-

den. Zum Generieren des fehlenden Wissens über die Umsatzzusammensetzung und die 

Kundenpriorität wurden verschiedene Controllinginstrumente in den Unternehmen ein-

geführt. Bei UN 7 ist das Reporting nun allen relevanten Mitarbeitern zugänglich und 

auch dann verfügbar, wenn der CEO nicht anwesend ist (UN 7, 2014). In UN 1 und 

UN 6 wurde ebenfalls ein verbessertes Finanzcontrolling aufgebaut. UN 6 nutzte für die 

Systemetablierung externe Berater. 

 Die Gründer lösen die Herausforderungen im Subbereich „Informationsprozesse“ 
vor allem durch Massnahmen, welche dem „Aufbauen“ (Finanzcontrolling) zuge-
ordnet werden können (Lösungsansatz: L3). 
 

Eine weitere Herausforderung entstand in dem Subbereich durch ein „fehlendes  

Management Reporting“. Details zu ihren Identifikatoren und Lösungsansätzen sind  

Tabelle 77 zu entnehmen.  
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6.2.2.7 Wachstumsherausforderungen im Bereich der Ressourcen 

In Tabelle 78 sind die im Bereich der Ressourcen festgestellten Ursachen der Wachs-

tumsherausforderungen dargestellt. Insgesamt wurden in den Fallstudienreports 19  

Nennungen (N) zu den Herausforderungen gefunden. Diese verteilten sich wie folgt auf 

die Subbereiche: Mitarbeiterkapazitäten (9), Managementkapazitäten (5), Liquidität (2) 

und Infrastruktur (3).  

Ursache der Herausforderung N Identifikatoren N Lösungsansätze N 
Mitarbeiterkapazitäten: 

Fehlende oder unpassende  
Mitarbeiter 

6  Feststellen durch Gespräche 
und unbesetzte Stellen (I1) 

6  Weiterentwickeln oder 
Entlassen des ungeeigneten 
Personals (L2) 

4 

0 0  0  Aufbauen der Personal- 
beschaffungsprozesse (L3) 

6 

Langjährige Mitarbeiter  
verlassen das Unternehmen 

2  Hohe Fluktuationsrate (I3) 2  Verbessern der Mitarbeiter- 
bindung und Prozess- 
dokumentation (L1) 

2 

Abwerbeversuche durch  
Wettbewerber 

1  Gespräche mit Mitarbeitern 
(I2) 

1  Erneuern des Arbeitsvertrages 
um Wettbewerbsklauseln (L2) 

1 

Managementkapazitäten: 
Fehlende oder unpassende  
Manager (Mittelmanagement) 

4  Fehlende Manager werden bei 
der gewünschten Expansion 
bemerkt (I1) 

2  Neubesetzen der Führungs- 
positionen durch externes  
Führungspersonal (L2) 

1 

0 0  Unpassende Manager werden 
durch Beschwerden von  
Mitarbeitern identifiziert (I2) 

4  Neubesetzen der Führungs- 
positionen durch intern entwi-
ckeltes Führungspersonal (L2) 

3 

Langjährige Manager verlassen 
das Unternehmen 

1  Direktes Feststellen durch die 
Gründer (I1) 

1  Vorausschauendes Planen der 
Neubesetzungen im  
Managementbereich (L1) 

1 

Liquidität: 
Liquiditätsengpass 2  Analyse des Finanzbestandes 

(I3) 
2  Beschaffen von externem 

Wachstumskapital (L3) 
1 

0 0 0 0  Verringern der Wachstums- 
geschwindigkeit (L2) 

1 

Infrastruktur: 
Fehlende Standorte für die  
Unternehmensexpansion 

2  Management stellte bei der  
Suche Standortbeschränkun-
gen fest (I1) 

2  Verstärktes Einbeziehen von 
Netzwerkkontakten (L3) 

1 

0 0  0  Erweitern der Such- 
anstrengungen (L1) 

1 

Unpassende bestehende  
Standorte 

1  Kunden zeigen weniger  
Kaufinteresse als an anderen 
Standorten (I3) 

1  Standortschliessungen (L1) 1 

Tabelle 78: Wachstumsherausforderungen, Identifikatoren und Lösungsansätze im Bereich der Ressourcen 

(Quelle: Eigene Darstellung). 

Nachfolgend werden die Herausforderungen, Identifikatoren und Lösungsansätze für 

die zwei Subbereiche „Mitarbeiter-“ und „Managementkapazitäten“ beschrieben. 
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Mitarbeiterkapazitäten: 

Mit sechs Nennungen sind „fehlende oder unpassende Mitarbeiter“ die grösste Heraus-

forderung. So mangelte es den Unternehmen an zuverlässigen und motivierten Mitar-

beitern, welche die fachspezifischen Fähigkeiten für die offenen Stellen mitbrachten. 

Aufgrund des fehlenden passenden Personals waren die Unternehmen oft an weiterem 

Wachstum gehindert. Beispielsweise konnte das Filialunternehmen UN 1 zeitweise 

nicht wie gewünscht weitere Standorte eröffnen. Ein anderes Problem wurde in der 

Wachstumsphase dadurch verursacht, dass die Mitarbeiter, welche in der Start-up-Phase 

die passenden Fähigkeiten mitbrachten, sich nicht mit dem Unternehmen wandeln konn-

ten. Davon betroffen war beispielsweise der Gründer des UN 7, welcher anfangs einige 

befreundete Personen als Mitarbeiter eingestellt hatte. Nachdem im Laufe der Wachs-

tumsphase das Unternehmen professionalisiert worden war, veränderten sich die Unter-

nehmensstruktur, das Betriebsklima und die Anforderungen an die Stellenprofile. Be-

stehende Mitarbeiter kamen teilweise nicht mit den hierarchischen Strukturen zurecht 

oder verfügten nicht über neu benötigtes Fachwissen. Sie fühlten sich durch die hierar-

chische Einteilung benachteiligt. Ausserdem störte es sie, dass der „supercoole Spirit“ 

(UN 7, 2014, Q1) im Unternehmen verloren gegangen war. Deshalb verliessen langjäh-

rige Mitarbeiter teilweise das Unternehmen auf eigenen Wunsch. Durch diesen Abgang 

kam es in manchen Fällen zu einem bedeutenden Know-how-Verlust (UN 7, 2014). 

Eine ähnliche Feststellung zur mangelhaften Wandlungsfähigkeit von Mitarbeitern 

machte der CEO des UN 9 in der Phase, als sich das Unternehmen vom hektischen Start-

up-Alltag zum geordneten Wachstumsunternehmen wandelte: „Einige Mitarbeiter sind 
sehr kreativ und gut im Entwickeln von Lösungen. Es ist für sie in der hektischen An-

fangssituation sehr befriedigend, da sie sehen, wie sie sich einbringen können. Nachdem 

man Strukturen eingeführt hat, mussten sie lernen, dass sie sich verstärkt mit anderen 

Fachpersonen usw. abstimmen mussten … diese Fähigkeiten hatten gewisse Mitarbeiter 
nicht“ (UN 9, 2014, Q1). 

Die Gründer erkannten die Probleme selbst „durch Gespräche und unbesetzte Stellen“ 

(I1). Beispielsweise identifizierte der COO des UN 5 unpassende Mitarbeiter in der täg-

lichen Zusammenarbeit und in Gesprächen mit dem Personal. Nicht motivierte Mitar-

beiter beschwerten sich oft über den Arbeitsalltag, anstatt Lösungen zu suchen und diese 

pragmatisch voranzutreiben. Auch die Herausforderungen, die einige Mitarbeiter hatten, 

sich den neuen Gegebenheiten anzupassen, bemerkte das Management oft durch Be-

obachtung und Gespräche (siehe z. B. UN 9). Fehlende Mitarbeiterkapazitäten stellten 

die Gründer im Zusammenhang mit weiteren Wachstumsschritten fest. Die fehlenden 
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Kapazitäten machten sich beispielsweise bemerkbar, wenn neue Niederlassungen eröff-

net wurden oder der Umsatz durch zusätzliche Absatzkanäle anstieg und das notwendige 

Personal nicht schnell genug vorhanden war.  

 Die Gründer identifizieren die Herausforderungen im Subbereich „Mitarbeiter- 
kapazitäten“ vor allem über „eigene Beobachtungen“ (Identifikator: I1).  

 
Durch ein „Weiterentwickeln oder Entlassen des ungeeigneten Personals“ (L2) und 

„Aufbauen der Personalbeschaffungsprozesse“ (L3) konnten die Probleme gelöst wer-

den. Die Gründer verwendeten viel Zeit, um die Mitarbeiter für die neuen Aufgaben 

vorzubereiten. Dazu halfen Schulungen und Prozessdokumentationen. Häufig arrangier-

ten sich die Mitarbeiter nach einer Umgewöhnungsphase mit der neuen Unternehmens-

situation. Teilweise empfanden sie die Professionalisierung des Unternehmens zuneh-

mend auch als eine Bereicherung für ihre Tätigkeit. Um die Mitarbeiter besser an die 

Unternehmen zu binden, wurden ihnen verstärkt Weiterbildungen oder Führungsverant-

wortung ermöglicht. In einzelnen Fällen mussten sich Gründer von unpassenden Mitar-

beitern bewusst trennen oder diese verliessen die Unternehmen auf eigenen Wunsch. 

Um das fehlende Personal zu beschaffen und Stellen schneller zu besetzen, wurden die 

Personalprozesse optimiert (siehe Unterabschnitt 6.2.2.6).  

 Die Gründer lösen die Herausforderungen im Subbereich „Mitarbeiterkapazitäten“ 
vor allem durch Massnahmen, welche dem „Erneuern“ (Weiterentwickeln der Mit-
arbeiter) und „Aufbauen“ (Personalbeschaffungsprozess) zugeordnet werden  
können (Lösungsansätze: L2 und L3). 
 

Weitere Herausforderungen entstanden in dem Subbereich durch eine „hohe  

Fluktuationsrate“ und „Abwerbeversuche durch Wettbewerber“. Details zu ihren  

Identifikatoren und Lösungsansätzen sind Tabelle 78 zu entnehmen. 

Managementkapazitäten: 

„Fehlende oder unpassende Manager (Mittelmanagement)“ wurden mit vier Nennun-

gen in dem Subbereich als eine Herausforderung registriert. Meist stellten die Gründer 

von Filialunternehmen bei der Eröffnung neuer Standorte diesbezüglich einen Mangel 

fest. Sie mussten in kurzer Zeit passendes Personal mit Führungsfähigkeiten finden. In 

den Fällen, in denen dies nicht gelang, war das Wachstum blockiert oder die Gründer 

mussten viel persönlichen Einsatz erbringen, um die fehlenden Managementkapazitäten 

zu kompensieren (UN 1, 2014). In anderen Fällen entstanden Herausforderungen 

dadurch, dass Mitarbeiter der ersten Stunde grösser werdende Teams leiten sollten.  
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Allerdings war nicht jeder Mitarbeiter dafür geeignet. Deshalb gab es häufiger Schwie-

rigkeiten, da nicht die richtigen Personen in den entscheidenden Positionen etabliert 

wurden, wie es z. B. in UN 6 der Fall war. Auch UN 5 war mit der Problematik kon-

frontiert, da langjährige Mitarbeiter nicht mit der Führung zurechtkamen: „Zum Beispiel 

hatten Abteilungsleiter am Anfang eine Abteilung mit vier bis fünf Personen und  

plötzlich mussten sie 30 Mitarbeiter führen“ (U 5, 2014, Q1). Deshalb gab es eine  

Verknappung der Managementressourcen, was häufig zu nicht optimal gesteuerten  

Abteilungen und zu Prozessfehlern führte.  

Die Gründer bemerkten fehlende Managementkapazitäten oft selbst im Kontext „der 

gewünschten Expansion“ (I1). Unpassende Manager wurden dagegen häufig durch  

„Beschwerden von Mitarbeitern identifiziert“ (I2).  

 Die Gründer identifizieren die Herausforderungen im Subbereich „Managementka-
pazitäten“ vor allem über „eigene Beobachtungen“ und durch „interne Personen“ 
(Identifikatoren: I1 und I2).  

 
Durch ein „Neubesetzen der Führungspositionen durch externe Manager“ (L2) oder 

„intern entwickeltes Führungspersonal“ (L2) konnten die Probleme gelöst werden. Da-

für musste zum einen der Personalprozess um die Rekrutierung von Führungskräften 

und zum anderen die interne Weiterbildung um Managerentwicklung erweitert werden. 

 Die Gründer lösten die Herausforderungen im „Subbereich Managementkapazitä-
ten“ vor allem durch Massnahmen, welche dem „Erneuern“ (Management- 
rekrutierung; Weiterbildung) zugeordnet werden können (Lösungsansatz: L2). 
 

Eine weitere Herausforderung entstand in dem Subbereich dadurch, dass „langjährige 

Manager das Unternehmen verlassen“. Details zu ihren Identifikatoren und Lösungs-

ansätzen sind Tabelle 78 zu entnehmen.  

6.2.2.8 Wachstumsherausforderungen im Bereich der Anspruchsgruppen 

Insgesamt wurden im Bereich der Anspruchsgruppen zehn Nennungen (N) zu Wachs-

tumsherausforderungen gefunden. Wie in Tabelle 79 ersichtlich wird, verteilten sie sich 

folgendermaßen auf die Subbereiche: Kunden (5), Mitarbeiter (2), Lieferanten (1) sowie 

Staat und Öffentlichkeit (2). Zu den Kapitalgebern konnten keine Herausforderungen 

identifiziert werden. 
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Ursache der Herausforderung N Identifikatoren N Lösungsansätze N 
Kapitalgeber: - 

Kunden: 
Kundenunzufriedenheit wegen 
Qualitätsschwankungen 

3  Zunehmende Kundenunzu- 
friedenheit wird in Kunden- 
befragungen ersichtlich (I3) 

3  Verbessern des Leistungsange-
botes (L1) 

3 

Kundenunzufriedenheit wegen 
fehlender Innovationen 

2  Wunsch nach Innovationen 
wird in Kundenbefragungen 
ersichtlich (I3) 

2  Schaffen von Kapazitäten zum 
Realisieren von Innovationen 
(L3) 

2 

Mitarbeiter: 
Wunsch nach mehr  
Entwicklungspotenzial 

1  Beobachtungen und Gespräche 
mit Mitarbeitern (I1) 

1  Etablieren von Mitarbeiterbe-
teiligungen (L3) 

1 

Wunsch nach einheitlichen  
Gehaltsrichtlinien 

1  Beobachtungen und Gespräche 
mit Mitarbeitern (I1) 

1  Etablieren von Gehaltsrichtli-
nien (L3) 

1 

Wettbewerber: - 
Lieferanten: 

Unzuverlässige  
Rohstoffversorgung  

1  Wird durch Rohstoffengpässe 
ersichtlich (I1) 

1  Verbessern der Abstimmungen 
mit den Lieferanten (L1) 

1 

Staat und Öffentlichkeit: 
Werbeverbot durch den Staat 1  Direkte Aussprache eines  

Verbotes gegenüber der  
Geschäftsleitung (I1) 

1  Etablieren eines aktiven  
Widerstands gegen Verbote 
von Behörden (L3) 

1 

Rechtsstreitigkeiten wegen  
Verboten durch Verbände 

1  Direkte Aussprache eines  
Verbotes gegenüber der  
Geschäftsleitung (I1) 

1  Etablieren eines aktiven  
Widerstands gegen Auflagen 
von Verbänden (L3) 

1 

Tabelle 79: Wachstumsherausforderungen, Identifikatoren und Lösungsansätze im Bereich der Anspruchs-

gruppen (Quelle: Eigene Darstellung). 

Nachfolgend werden die Herausforderungen, Identifikatoren und Lösungsansätze für 

die drei Subbereiche „Kunden“, „Mitarbeiter“ und „Staat und Öffentlichkeit“ im  

Detail dargestellt (da es zwei Subbereiche mit gleich vielen Nennungen gibt). 

Kunden: 

Die „Kundenunzufriedenheit wegen Qualitätsschwankungen“ stellte mit drei Nennun-

gen die grösste Herausforderung in dem Subbereich dar. Dabei kam es zu Herausforde-

rungen wie bei dem Handelsunternehmen UN 5, bei welchem aufgrund des schnellen 

Wachstums und nicht ausgereifter Prozesse Produkte verkauft wurden, die teilweise zu 

Gewährleistungsfällen wurden. Zudem verzögerten sich Auslieferungen zeitweise sehr 

stark, was zu einer zurückgehenden Kundenzufriedenheit führte. Lange Zeit hatte das 

Unternehmen die Kunden vernachlässigt, da es einfach war, neue Endkunden für die 

Plattform zu gewinnen. Dementsprechend war die Abteilung „Kundenservice“ im  
Unternehmen unterbesetzt (UN 5, 2014). Bei dem Dienstleistungsunternehmen UN 8 

waren hingegen Kunden unzufrieden, wenn die Gründer nicht bei Beratungsprojekten 

anwesend waren. Die Kunden waren es noch aus den Anfangszeiten gewohnt, direkt mit 
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den Gründern zusammenzuarbeiten. Die Gründer konnten allerdings aufgrund der stei-

genden Projektanzahl und ihrer vielfältigen Managementtätigkeiten nicht mehr bei allen 

Projekten anwesend sein (UN 8, 2014). 

Die Gründer stellten die Herausforderungen durch eine „zunehmende Kundenunzufrie-

denheit in Kundenbefragungen“ (I3) fest. Beispielsweise registrierte UN 5 verschlech-

terte Werte bei den Kundenumfragen sowie einen rückläufigen Umsatz. Zudem machte 

sich die Kundenzufriedenheit auch durch negative Presseartikel bemerkbar. 

  Die Gründer identifizieren die Herausforderungen im Subbereich „Kunden“ vor 
allem über „Kennziffern“ (Identifikator: I3).  

 
Durch ein „Verbessern des Leistungsangebotes“ (L1) konnten die Probleme gelöst  

werden. Dafür wurden z. B. bei UN 5 die Produkte und Dienstleistungen, welche auf 

der Plattform verkauft wurden, besser ausgewählt. Man fokussierte ab dem Jahr 2014 

verstärkt die Qualität des Angebotes und eine verbesserte Warenauslieferung. Zudem 

wurde der Kundendienst vergrössert und hat einen höheren Stellenwert erhalten. 

Dadurch konnte das Handelsunternehmen die Kundenzufriedenheit wieder steigern 

(UN 5, 2014). Das Dienstleistungsunternehmen UN 8 führte ein Key-Account-Konzept 

ein, um je nach Kategorie die Kunden besser betreuen zu können. Durch diese Mass-

nahme hatten die Gründer und der CEO wieder mehr Zeit für die bedeutenden Kunden 

und konnten deren Zufriedenheit erhöhen (UN 8, 2014). 

 Die Gründer lösen die Herausforderungen im Subbereich „Kunden“ vor allem 
durch Massnahmen, welche dem „Optimieren“ (Kundenzufriedenheit) zugeordnet 
werden können (Lösungsansätze: L1). 
 

Eine weitere Herausforderung entstand in dem Subbereich durch eine „Kunden- 

unzufriedenheit wegen Qualitätsschwankungen“. Details zu ihren Identifikatoren und 

Lösungsansätzen sind Tabelle 79 zu entnehmen. 

Staat und Öffentlichkeit: 

In diesem Subbereich entstanden im Zusammenhang mit einem „Werbeverbot durch 
den Staat“ und „Rechtsstreitigkeiten wegen Verboten durch Verbände“ Wachstumsher-

ausforderungen. Davon betroffen war das Filialunternehmen UN 1, bei welchem auf-

grund des schnellen und sehr erfolgreichen Wachstums Ängste bei bestehenden Wett-

bewerbern verursacht wurden. Die Wettbewerber befürchteten, dass die Disruption ihre 

Kleinpraxisgeschäftstätigkeit gefährdet. Diesbezüglich ging ein Fachverband gegen das 

Unternehmen vor und erwirkte ein Werbeverbot. Das Verbot war darin begründet, dass 

es für die Branche in diesem Bereich noch keine klaren Regelungen gab. Behörden und 
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die unklare Rechtslage unterstützten die Verbände in dem Begehren mit Auflagen. Das 

Gründerteam von UN 1 wurde durch die Verbote und Rechtsstreitigkeiten im Handeln 

eingeschränkt und musste viel Zeit aufwenden, um dagegen vorzugehen (UN 1, 2014).  

Die Gründer bemerkten die Schwierigkeiten durch eine „direkte Aussprache eines  

Verbotes gegenüber der Geschäftsleitung“ (I1). 

 Die Gründer identifizieren die Herausforderungen im Subbereich „Staat und  
Öffentlichkeit“ vor allem über „eigene Beobachtungen“ (Identifikator: I1).  

 
Durch einen „aktiven Widerstand gegen Verbote von Behörden“ (L3) und „aktiven  

Widerstand gegen Auflagen von Verbänden“ (L3) konnten die Probleme gelöst werden. 

Zum einen erhielt das Gründerteam die Geschäftstätigkeit trotz der Verbote aufrecht. Es 

liess sich nur bedingt dadurch irritieren und einschüchtern. Um Unruhe und  

Verunsicherung unter den Mitarbeitern zu vermeiden, kommunizierten sie die Streitig-

keiten nicht an die Beschäftigten. Sie aktivierten zudem einen aktiven Widerstand gehen 

die Verbote. Gemeinsam mit einem erfahrenen Rechtsteam gingen sie vor Gericht gegen 

die Auflagen und Verbote vor. Da das Verfahren zu Gunsten des UN 1 entschieden 

wurde, konnte es seine Geschäftstätigkeit fortführen (UN 1, 2014).  

 Die Gründer lösen die Herausforderungen im Subbereich „Staat und Öffentlichkeit“ 
vor allem durch Massnahmen, welche dem „Aufbauen“ (rechtlicher Widerstand) zu-
geordnet werden kann (Lösungsansatz: L3). 
 

6.2.3 Zentrale Herausforderungen in der Wachstumsphase 

Um den Erkenntnisumfang des Abschnitts 6.2.1 zu reduzieren, werden an dieser Stelle 

die drei zentralen von Herausforderungen tangierten Bereiche dargestellt. Dabei handelt 

es sich um Herausforderungen in den drei Subbereichen des Bezugsrasters, für welche 

in der Untersuchung am meisten Nennungen gefunden wurden. Wie in Unterabschnitt 

6.2.1.2 beschrieben wurde, verteilen sich die meisten der 152 Nennungen von Heraus-

forderungen der Hyper Growth Startups auf die drei Subbereiche: 

i.  Herausforderungen im Bereich „Struktur – Aufbaustrukturen“ (22 Nennungen) 

ii.  Herausforderungen im Bereich „Struktur – Ablaufstrukturen“ (12 Nennungen) 

iii.  Herausforderungen im Bereich „Gründerteam – persönliche Managementfähig-

keit“ (11 Nennungen) 

Nachfolgend werden die häufigsten Ursachen, welche Wachstumsherausforderungen in 

diesen Subbereichen erzeugen, vorgestellt. 
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i. Herausforderungen im Bereich der Aufbaustrukturen: 

Im Bereich der Aufbaustrukturen kommt es in der Wachstumsphase bei Hyper Growth 

Startups vor allem zu Herausforderungen durch: 

 eine unklare Aufgabenverteilung an Mitarbeiter (Mikroebene) – die dadurch z. B.  

nicht wissen, welche Tätigkeiten ihr Stelleprofil genau umfasst 

 einen unpassenden Organisationsaufbau (Organisationsebene) – wodurch z. B. 

die Tätigkeiten in der Unternehmung nicht klar zwischen Abteilungen ab- 

gegrenzt sind 

 falsch besetzte Stabsstellen (Mittelmanagement) – welche mit langjährigen Mit-

arbeitern besetzt sind, die sich nicht mit dem Aufgabenumfang entwickeln  

konnten 

Des Weiteren können in diesem Subbereich Herausforderungen durch folgende  

Ursachen entstehen: 

 unklare Rollenverteilung im Führungsgremium (Geschäftsleitung) – wodurch 

Verantwortungsbereiche teilweise mehrfach betreut sind und andere Bereiche 

vernachlässigt werden 

 zu schnelle Umstrukturierung der Aufbaustrukturen – wodurch Mitarbeiter und 

das Mittelmanagement teilweise irritiert sind 

 ein zu grosses Führungsgremium (Geschäftsleitung) – welches die Ent- 

scheidungsfindung verlangsamt 

Die Folge dieser nicht ausgereiften Aufbaustrukturen sind häufig falsche und verlang-

samte Prozessabläufe. Zudem führen diese Defizite zu unzufriedenen Mitarbeitern und 

Mittelmanagern. Zu schnelle Umstrukturierungen stiften Verwirrung in der Belegschaft 

und verursachen eine verschlechterte Unternehmenskultur. Im Gründerteam kann es zu 

Streitigkeiten um Kompetenzbereiche kommen.  
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ii. Herausforderungen im Bereich der Ablaufstrukturen: 

Im Bereich der Ablaufstrukturen kommt es in der Wachstumsphase bei Hyper Growth 

Startups vor allem zu Herausforderungen durch: 

 fehlende oder unpassende Prozessbeschriebe – wodurch Mitarbeiter oft nicht 

wissen, wie sie Tätigkeiten ausführen sollen 

 zeitaufwändige Prozesserläuterungen und Kontrollen – welche durch das  

Managementteam durchgeführt werden, da Prozessdokumentationen und  

Kontrollprozesse fehlen 

Des Weiteren können in diesem Subbereich Herausforderungen durch folgende  

Ursachen entstehen: 

 fehlerhafte und ineffiziente Prozessabläufe – teilweise gehen die Prozesse nicht 

reibungslos ineinander über oder könnten besser gestaltet sein 

 zu schnelle Umstrukturierung der Ablaufprozesse – verursachen häufig  

Verwirrung und Unzufriedenheit bei Mitarbeitern   

Die Folge dieser nicht ausgereiften Ablaufstrukturen sind oft falsche und verlangsamte 

Produktionsprozesse, unzureichende Produkt- sowie Dienstleistungsqualität und unzu-

friedene Mitarbeiter. Darüber hinaus wird das Managementteam durch die Fehlerbehe-

bung in den Prozessketten von wichtigen strategischen Aufgaben abgehalten. Die  

mangelhaften Produktionsoutputs führen zu unzufriedenen Kunden und teilweise zu  

einer rückläufigen Profitabilität.  

iii. Herausforderungen im Bereich der persönlichen Managementfähigkeit: 

Im Bereich der persönlichen Managementfähigkeit kommt es in der Wachstumsphase 

bei Hyper Growth Startups vor allem zu Herausforderungen durch: 

 mangelnde Führungs- und Delegationsfähigkeit – bereitet teilweise Gründern 

Schwierigkeiten, Mitarbeiter zu führen und Verantwortung abzugeben 
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Des Weiteren können in diesem Subbereich Herausforderungen durch folgende  

Ursachen entstehen: 

 mangelndes Erkennen von notwendigen strategischen und organisationalen  

Veränderungen – wodurch das Unternehmen strategisch nicht immer optimal 

ausgerichtet und aufgebaut ist  

 fehlendes Fachwissen für die Managementtätigkeit – wodurch die Gründer teil-

weise in der Ausübung ihrer Führungsarbeit behindert sind 

Diese Mängel im Bereich der persönlichen Managementfähigkeit führen teilweise zu 

einer Überlastung des Gründerteams, da Aufgaben zu wenig delegiert werden. Ferner 

wird der Fokus der Managementtätigkeit oft zu wenig auf strategische und langfristige 

Belange des Unternehmens gerichtet. Dadurch verschlechtert sich die Marktposition des 

Unternehmens und die Profitabilität kann sich rückläufig entwickeln.  

6.2.4 Verteilung der Identifikatoren und Lösungsansätze 

In diesem Abschnitt wird dargestellt, wie sich die gefundenen 170 Nennungen zu den 

genutzten Identifikatoren und die 184 eingesetzten Lösungsansätze auf das  

Identifizierungsraster (siehe Unterabschnitt 6.2.4.1) und das Lösungsraster (siehe  

Unterabschnitt 6.2.4.2) verteilen. 

6.2.4.1 Verteilung der Identifikatoren auf das Identifizierungsraster 

Die 170 gefundenen Nennungen verteilen sich auf insgesamt 83 verschiedene Identifi-

katoren, die im vorherigen Abschnitt 6.2.2 aufgeführt wurden13. Diese Identifikatoren 

lassen sich dem Identifizierungsraster (siehe Unterkapitel 4.2) zuweisen. Dabei können 

41 Identifikatoren dem Typ I1 „eigene Beobachtungen des Managementteams“, 14 

Identifikatoren dem Typ I2 „Information durch interne Personengruppen“, 15 Identifi-

katoren dem Typ I3 „Analyse von Kennziffern“ und 13 Identifikatoren dem Typ I4  

„Informationen durch externe Personengruppen“ zugeordnet werden. 

Um einen Aufschluss über die Gewichtung der einzelnen Identifikatorentypen zu erhal-

ten, muss man die Verteilung der 170 Nennungen zu den in den Fallstudien identifizier-

ten Identifikatoren betrachten. Wie man in Abbildung 39 sehen kann, verteilen sich die 

170 Nennungen auf die vier Typen des Identifizierungsrasters wie folgt: I1: „Eigene 

                                              
13 Es wurden folglich teilweise mehrere Identifikatoren eingesetzt, um Wachstumsherausforderungen zu identifi-
zieren. Auch sind mehrere Lösungsansätze zur Beseitigung von Herausforderungen genutzt worden. Im Detail 
wird darauf in Abschnitt 6.2.2 eingegangen. 
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Beobachtungen des Managementteams“ (93), I2: „Information durch interne Personen-

gruppen“ (29), I3: „Analyse von Kennziffern“ (25) und I4: „Information durch externe 

Personengruppen“ (23).  

 

Abbildung 39: Gefundene Nennungen pro typisiertem Identifikator (Quelle: Eigene Darstellung). 

Gemessen an den Nennungen, je typisiertem Identifikator, werden 55 % der Wachs-

tumsherausforderungen durch „eigene Beobachtungen des Managementteams“ aufge-

deckt. Mehrheitlich handelt es sich dabei um Ex-post-Reaktionen auf Störungen. In  

diesem Zusammenhang stellen die Gründer beispielsweise eine Wachstumsheraus- 

forderung durch eine unklare „Aufgabenverteilung auf Mitarbeiterebene“ über Ablauf-

verzögerungen in den Prozessen fest. Oder sie bemerken Herausforderungen bei der 

Teamentscheidung auf Managementebene in Form von „Uneinigkeiten über die Unter-
nehmensentwicklung“ durch langwierige Diskussionen auf Gründerebene. Teilweise 
kommt es auch zu einer bewussten Suche nach aktuellen Wachstumsherausforderungen 

durch die Gründer (Ex-ante-Suche von Hindernissen), etwa wenn das Managementteam 

Herausforderungen durch eine „mangelnde Motivation der Mitarbeiter“ (Mitarbeiter-
verhalten) mit Hilfe von eigens dafür initiierten Mitarbeitergesprächen feststellt. Mehr-

heitlich identifiziert das Managementteam Wachstumsherausforderungen selbst, die im 

Kontext mit Fehlern in Prozessen, der Stimmung bei Mitarbeitern oder Konflikten im 

Gründerteam stehen.  

Von den 170 Nennungen zu den Identifikatoren entfallen 15 % auf eine „Analyse von 

Kennziffern“. Dabei werden oft Herausforderungen identifiziert, die im Zusammenhang 
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mit mehreren Personen wie Mitarbeitern und Kunden, oder finanziellen Aspekten,  

stehen. Beispielsweise erhalten die Gründer durch eine „Analyse der Mitarbeiter- 
befragungen“ oder der „Fluktuationsrate“ Informationen darüber, ob die Mitarbeiter- 
motivation rückläufig ist. Herausforderungen mit der Anspruchsgruppe der Kunden  

stellen die Gründer durch Kundenbefragungen fest. Aufgrund einer Analyse des  

Liquiditätsbestandes offenbaren sich Herausforderungen durch ein „fehlendes Finanz-
controlling“ (Informationsprozesse) oder Problematiken im Zusammenhang mit der 

„Liquidität“ (Ressourcen).  

Gemäss den Nennungen in den Fallstudien werden die Managementteams in 17 % der 

Fälle durch „Informationen durch interne Personengruppen“ indirekt auf Wachstums-

herausforderungen aufmerksam. Meist äussern sich Mitarbeiter gegenüber den  

Gründern über Probleme, welchen sie direkt tangieren. Dabei handelt es sich beispiels-

weise um Herausforderungen, die sich ergeben, wenn durch fehlende Prozessbeschriebe 

und Reglements die Ablaufprozesse (Struktur) nicht reibungslos funktionieren und sich 

deshalb bei den Mitarbeitern das Stresslevel erhöht. Störungen im Leistungsinnovati-

onsprozess (Geschäftsprozesse) registrieren die Gründer häufig durch eine Innovations-

verweigerung der Mitarbeiter, was sich dadurch äussert, dass sich die Mitarbeiter  

beschweren keine Zeit für weitere Produktinnovationen zu haben. Wenn sich  

Mitarbeiter nicht adäquat behandelt fühlen, wie z. B. durch das mangelhafte  

Managementverhalten (Kultur) oder das Missachten ihrer Ideen für Betriebsoptimierun-

gen, teilen sie dies ebenfalls den Gründern mit. Eine Identifikation von Heraus- 

forderungen durch das Mittelmanagement wurde in dieser Untersuchung nicht  

registriert. Dies liegt möglicherweise daran, dass diese Hierarchieebene in den meisten 

Unternehmen noch zu schwach ausgeprägt ist. 

Von den genannten Nennungen zu den Identifikatoren entfallen 14 % auf  

„Informationen von externen Personengruppen“. In diesen Fällen machen externe  

Personen die Gründer auf Wachstumsherausforderungen aufmerksam. Durch Kunden 

können Herausforderungen im Subbereich der Positionierung (Strategie) aufgedeckt 

werden, wenn sich diese beschweren, dass die Unternehmen nicht mehr die gewünsch-

ten Dienstleistungen und Produkte anbieten. Durch Verwaltungsräte werden einige 

Wachstumsherausforderungen im Gründerteam sichtbar. Beispielsweise im Zusammen-

hang mit der persönlichen Managementfähigkeit, wenn Gründer Schwierigkeiten haben, 

ihre Führungs- und Delegationsfähigkeit der Unternehmensentwicklung anzupassen. 

Ebenfalls ermitteln Verwaltungsräte Herausforderungen in Situationen, in welchen sich 

das Gründerteam uneinig ist, wie etwa über die Unternehmensentwicklung.  
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6.2.4.2 Verteilung der Lösungsansätze auf das Lösungsraster 

Die 183 gefundenen Nennungen zu den genutzten Lösungsansätzen verteilen sich auf 

insgesamt 94 verschiedene Ansätze, die im vorherigen Abschnitt 6.2.2 aufgeführt  

wurden. Diese Lösungsansätze lassen sich dem Lösungsraster (siehe Unterkapitel 4.3) 

zuordnen. Dabei können 41 Lösungsansätze dem Typ L1 „Optimieren“, 14 Lösungs- 

ansätze dem Typ L2 „Erneuern“ und 13 Lösungsansätze dem Typ L3 „Aufbauen“  

zugeordnet werden. 

Wenn man Aufschluss über die Gewichtung der einzelnen Typen der Lösungsgansätze 

erhalten möchte, muss man die Verteilung der 183 Nennungen zu den in den Fallstudien 

identifizierten Lösungsansätzen betrachten. Wie man in Abbildung 40 sehen kann, ver-

teilen sich die 184 Nennungen auf die drei Typen des Lösungsrasters wie folgt: L1: 

„Optimieren“ (60), L2: „Erneuern“ (49) und L3: „Aufbauen“ (75).  

 

Abbildung 40: Gefundene Nennungen pro typisiertem Lösungsansatz (Quelle: Eigene Darstellung). 

Gemessen an den Nennungen, je typisiertem Lösungsansatz, werden in 32 % der Fälle 

Wachstumsherausforderungen durch den Ansatz des „Optimierens“ gemeistert. Vor  

allem im Bereich der Ordnungsmomente scheint dieser Lösungsansatz verstärkt zum 

Tragen zu kommen. Im Subbereich Ablaufstrukturen werden Herausforderungen durch 

fehlende bzw. unpassende Prozessbeschriebe oder ineffiziente Prozesse gelöst, indem 

Prozessabläufe und Schulungen optimiert werden. Oft werden auch Herausforderungen, 

die im Kontext mit der persönlichen Managementfähigkeit (Gründerteam) entstehen, 

durch ein Optimieren der Managementfähigkeit überwunden. Zudem werden  

Teamentscheidungen durch das Optimieren der Teamgrösse verbessert. In Geschäfts- 
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und Unterstützungsprozessen kommt es vereinzelt zu einer Lösung von Wachstumsher-

ausforderungen durch den Ansatz des Optimierens des betroffenen Bereichs.  

Die Managementteams lösen, gemäss den Nennungen zu den Lösungsansätzen, in 26 % 

der Fälle Wachstumsherausforderungen durch den Ansatz des „Erneuerns“. Beispiels-

weise werden Wachstumsherausforderungen, welche durch einen unpassenden  

Organisationsaufbau (Struktur) entstehen, durch eine grundlegende Erneuerung der  

Organisationsstrukturen beseitigt. Auch kommt es zur Erneuerung bzw. zum Austausch 

von Mitarbeitern, um im Bereich der Kultur Probleme mit unpassendem Mitarbeiter- 

verhalten zu lösen. Teilweise werden bestehende Mitarbeiter geschult, damit sie im  

Unternehmensverlauf besser auf die neuen Stellenprofile passen (Ressourcen). Im  

Bereich des Gründerteams werden Herausforderungen z. B. durch eine Erneuerung der 

Rollenverteilung gemeistert. Durch die Neuverteilung kann die mangelnde Führungs- 

und Delegationsfähigkeit von einzelnen Gründern ausgeglichen werden. Des Weiteren 

gibt es vereinzelt Erneuerungen in anderen Bereichen wie etwa dem Leistungs- 

erstellungsprozess (Geschäftsprozess). Beispielsweise werden die Prozesse neu  

organisiert, um Herausforderungen mit der mangelhaften Warenwirtschaft zu  

überwinden. 

Von den identifizierten Nennungen zu den Lösungsansätzen entfallen mit 44 % die 

meisten auf den Ansatz des „Aufbauens“. Verstärkt wird im Zusammenhang mit den 

Bereichen der Geschäfts- und Unterstützungsprozesse dieser Lösungsansatz genannt. 

Zum Beispiel wird das Problem einer schwankenden Produktqualität durch den Aufbau 

einer Prozessdokumentation gelöst. Eine mangelhafte Warenwirtschaft lässt sich durch 

das Aufbauen von externen Kapazitäten in Form einer Kooperation mit Logistikpartnern 

verbessern. Da es bei den jungen Unternehmen meist noch keine Personalprozesse gibt, 

führt dieser Umstand zu Herausforderungen im Bereich der Personalbeschaffung. Um 

die Problematik zu beseitigen, wird häufig eine Personalabteilung aufgebaut. Im Bereich 

der Informationsprozesse wird gleich verfahren, indem ein Finanzcontrolling und ein 

Management Reporting etabliert werden. 
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6.2.5 Erhaltene und gewünschte externe Unterstützung 

Die Gründer der Hyper Growth Startups haben zum Bewältigen der Wachstumsheraus-

forderungen verschiedene externe Unterstützungen erhalten. In Tabelle 80 ist die Ver-

teilung der Nennungen dargestellt. Am häufigsten erhalten die Managementteams in der 

Wachstumsphase zur Herausforderungsbewältigung Unterstützung durch den  

„Verwaltungsrat“ (5). Dabei machen die Verwaltungsräte die Gründer auf aktuelle oder 

kommende Wachstumsherausforderungen aufmerksam. Die Verwaltungsräte wirken 

nicht nur beratend, sondern in manchen Fällen auch aktiv bei der Problembewältigung 

in den Unternehmen mit. Beispielsweise half der Verwaltungsrat bei UN 6 beim  

Anpassen der Organisationsstruktur, beim Beschaffen von finanziellen Mitteln oder 

beim Schlichten von Streitigkeiten im Team. Oft setzen sich die Verwaltungsräte aus 

Personen zusammen, welche bereits selbst erfolgreich Wachstumsunternehmen  

aufgebaut haben und eine wissenschaftliche Sichtweise oder ein Konzerndenken in das 

Unternehmen einbringen (siehe z. B. UN 8). Dadurch können die Verwaltungsräte  

helfen vielseitige Wachstumsherausforderungen zu identifizieren und zu lösen.  

Unterstützer Details Betroffene UN  (N) 
    1 2 3 4 5 6 7 8 9 ∑ 

Verwaltungsrat Kompetente Beratung im Managementbe-
reich 

 x  x x x  x  5 

Externes Fachwissen Unternehmensberater/Coaches     x  x x x 4 
Gründerteam Gegenseitige Unterstützung im Team  x x x  x    4 
Externer Erfahrungs-
austausch 

Mit anderen erfolgreichen Gründern x  x   x    3 

Privates Umfeld Familie/Partner   x x      2 
Politik Unbürokratische Sondergenehmigungen         x 1 

Tabelle 80: Erhaltene Unterstützung in der Wachstumsphase (Quelle: Eigene Darstellung). 

Zudem stellen „Unternehmensberater/Coaches“ (4) eine weitere sehr bedeutsame Hilfe 

in der Wachstumsphase der Hyper Growth Startups dar. Unternehmensberater werden 

oft engagiert, um beim Entwickeln einer geeigneten Unternehmensstrategie zu helfen. 

Gründer nutzen zudem externe Coaches, um sich im Bereich der Personalführung  

weiterzubilden, die Strukturen im Unternehmen anzupassen und Lösungen in  

Konfliktsituationen auf Führungsebene zu finden. 

In vier Unternehmen kam es zu einer „gegenseitigen Unterstützung im Team“ (4). Da 

die Gründerteams von Hyper Growth Startups meist von mehreren Personen mit  

komplementären Fähigkeiten gegründet werden, können sich die Gründer bei der  

Problembewältigung oft gegenseitig sehr gut unterstützen. Des Weiteren bekommen die 

Gründer teilweise eine Unterstützung durch das „private Umfeld“ (2). Lebenspartner 
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oder Familienmitglieder sind eine wichtige Stütze und bedeutende Ratgeber in heraus-

fordernden Situationen.  

Hyper-Growth-Gründer profitieren zudem vom „Erfahrungsaustausch mit anderen 

Gründern“(4). Dabei ist es meist irrelevant, welches Geschäftsmodell die Unternehmen 

der Gesprächspartner verfolgen. Wichtiger ist hingegen, dass es sich ebenfalls um sehr 

schnell wachsende Unternehmen handelt, da nur diese Gründer mit ähnlichen  

Wachstumsherausforderungen konfrontiert sind. Durch den Erfahrungsaustausch mit 

den anderen Gründern werden die Interviewpartner auf Probleme in ihrem Unternehmen 

aufmerksam. Von solch einem Erfahrungsaustauch profitierte z. B. der Gründer von 

UN 1, welcher auf einen unterausgeprägten Informationsprozess hingewiesen wurde. 

Durch diese Gespräche erfahren die Gründer zudem Ermutigungen, um schwierige  

Unternehmenssituationen zu überstehen, da sie begreifen, dass es auch bei anderen 

Gründern in der Wachstumsphase schwierige Herausforderungen gab.  

In vereinzelten Fällen erhalten Hyper Growth Startups auch eine „Unterstützung durch 

die Politik“ (1). Dem UN 9 wurde von lokalen Politikern in der Wachstumsphase durch 

ein unbürokratisches Vorgehen, z. B. die schnelle Bewilligung von Sonderarbeitszeiten, 

geholfen. 

Auf die Frage, welche externe Unterstützung sich die Gründer in der Wachstumsphase 

noch gewünscht hätten, wurde vier Mal ein „verstärkter Erfahrungsaustausch mit an-

deren erfolgreichen Unternehmern“ genannt. Dabei ist den Befragten die Branche der 

anderen Unternehmer weitestgehend egal, da sie der Ansicht sind, dass die Wachstums-

herausforderungen, mit welchen die Gründer konfrontiert werden, ähnlich sind (z. B. 

bei UN 7). Teilweise versuchten die Gründer so einen Erfahrungsaustausch selbst zu 

organisieren. Mangels einer ausreichenden Teilnehmeranzahl gelang solch ein Aus-

tausch allerdings nur bedingt. Drei Befragte würden zudem für künftige Hyper-Growth-

Startup-Gründer eine bessere Hilfe durch „erfahrene Mentoren“ (3) empfehlen. Dabei 

hätten sie sich einen erfahrenen Unternehmer als Mentor in der Wachstumsphase ge-

wünscht: „Ein Ziehvater für den Unternehmensaufbau wäre sinnvoll gewesen. So war 
es beispielsweise schwierig den ersten Mitarbeiter zu entlassen“ (UN 7, 2014, Q1). Der 

Gründer von UN 8 merkte an, dass es sinnvoll gewesen wäre in der Wachstumsphase 

einen Coach an der Seite zu haben, welcher sich explizit mit den Wachstumsheraus- 

forderungen von schnell wachsenden Unternehmen auskennt (UN 8, 2014). Zudem 

wurde zweimal eine „bessere Unterstützung durch die Politik“ gewünscht. Dabei wur-

den vor allem Forderungen nach einer höheren Verfügbarkeit von Wachstumskapital 

erhoben. 
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7 Schlussbetrachtung 

In diesem Kapitel werden die Forschungsergebnisse abschliessend betrachtet. Dazu 

werden in Unterkapitel 7.1 die Arbeitshypothesen validiert bzw. falsifiziert. In Unter- 

kapitel 7.2 wird aufgezeigt, von welchen Limitationen die gewonnenen Erkenntnisse 

betroffen sind und welche Implikationen sich daraus für weitere Forschungen ergeben. 

Um die gewonnenen Erkenntnisse für angehende Hyper Growth Startups nutzbar zu 

machen, werden die Kernaussagen in Unterkapitel 7.3 zusammengefasst und anhand der 

„Spirale der Wachstumsherausforderungen“ praxisnah erläutert. In Unterkapitel 7.4 

wird ein Gesamtfazit zu dieser Untersuchung gezogen.  

7.1 Validierung der Arbeitshypothesen  

Nachfolgend werden die in den Abschnitten 4.1.4, 4.2.3 und 4.3.3 generierten Arbeits-

hypothesen zu den Wachstumsherausforderungen, dem Identifizierungs- und Lösungs-

raster validiert. Wie in Abschnitt 7.1.1 gezeigt wird, können von den 25 Arbeits- 

hypothesen zu den Wachstumsherausforderungen elf voll verifiziert, acht teilweise  

verifiziert und sechs nicht verifiziert werden. Danach wird in Abschnitt 7.1.2 be- 

schrieben, wie sich die gefundenen Herausforderungen von anderen Gattungen der 

schnell wachsenden Unternehmen unterscheiden. Die Arbeitshypothesen zur Eignung 

des Identifizierungs- und Lösungsrasters werden in Abschnitt 7.1.3 validiert. 

7.1.1 Betrachtung der Arbeitshypothesen der Wachstumsherausforderungen 

In Abschnitt 4.1.4 wurden Arbeitshypothesen aus vorherrschenden Erkenntnissen zu 

den mit Hyper Growth Startups verwandten schnell wachsenden Unternehmens- 

gattungen aufgestellt. Dabei sind bisherige Erkenntnisse zu Wachstums- 

herausforderungen aus Beiträgen, die sich schwerpunktmässig mit High Growth Firms 

(Chan et al., 2006; Kazanjian, 1988; Lee, 2011; Rico, 2009; Terpstra & Olson, 1993), 

Hyper Growth Firms (Barringer et al., 1998) oder gemischten Gattungen befassten 

(Arbaugh & Camp, 2000; Bruno et al., 1987; Dautzenberg et al., 2012; Flamholtz, 1995; 

Hambrick & Crozier, 1985; Huang & Brown, 1999; Nicholls-Nixon, 2005), eingeflos-

sen. Durch einen Abgleich dieser Arbeitshypothesen mit den empirischen Ergebnissen 

zu den Hyper Growth Startups (siehe Abschnitt 6.2.2) können die Arbeitshypothesen 

nachfolgend verifiziert bzw. falsifiziert werden. Eine Arbeitshypothese gilt dabei als 

klar verifiziert (trifft zu), wenn sechs oder mehr Nennungen von Herausforderungen in 

dem Bereich vorhanden sind. Als teilweise verifiziert (trifft teilweise zu) gilt eine Ar-

beitshypothese, wenn mindestens drei Nennungen zu den Herausforderungen vorliegen. 
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In allen anderen Fällen wird angenommen, dass die Aussage keine allgemeine Relevanz 

für Hyper Growth Startups hat (trifft nicht zu). Nachfolgend sind die Kernerkenntnisse 

zu den Arbeitshypothesen aufgelistet.  

AH1 – Vision und Wachstumsstrategie: Das Management hat Schwierigkeiten, die 

Wachstumsstrategie anzupassen und konsequent die Vision zu verfolgen. (trifft zu) 

 Diese Aussage muss differenziert betrachtet werden. Für die Vision trifft sie nicht 
zu. Die Verfolgung einer langfristigen Vision stellt bei den meisten Hyper Growth 
Startups keine grössere Herausforderung dar. Für die Wachstumsstrategie trifft die 
Aussage hingegen zu. Es kommt häufig bei Mitarbeitern zu Verwirrungen, wenn die 
Unternehmensstrategie an sie nicht ausreichend kommuniziert wird. Zudem haben 
die Gründer teilweise Schwierigkeiten, sich auf das Kerngeschäft zu konzentrieren 
und eine Akquisestrategie zu wählen, die Klumpenrisiken in der Umsatzstruktur ver-
meidet. Aufgrund vieler Nennungen in der Wachstumsstrategie wurde die Arbeits-
hypothese mehrheitlich als zutreffend bewertet. 
 

AH2 – Positionierung: Es stellt eine zunehmende Herausforderung dar, die Kundenbe-

dürfnisse zu erkennen und sich richtig zu positionieren. (trifft teilweise zu) 

 Diese Aussage trifft teilweise bei Hyper Growth Startups zu. In der Wachstumsphase 
haben Gründer zeitweise Schwierigkeiten, auf die Wünsche ihrer Kunden, z. B. nach 
Produktinnovationen, ausreichend einzugehen. Dies kann zu einer sinkenden  
Kundenzufriedenheit und dem Verlust von Kunden führen. 
 

AH3 – Aufbaustruktur: Es fehlt häufig eine Unternehmensstruktur oder es bereitet 

Schwierigkeiten, eine solche weiterzuentwickeln. (trifft zu) 

 Diese Aussage trifft für Hyper Growth Startups zu. Sowohl die Aufgaben- 
verteilungen auf der Mikroebene bei den Mitarbeitern als auch die auf  
Organisationsebene sind zeitweise nur unzureichend geregelt. 
 

AH4 – Ablaufstruktur: Es fehlen häufig noch die passenden Ablaufstrukturen für die 

täglichen Aufgaben (Verkauf, Personalrekrutierung, Buchhaltung, Produktions- und 

Servicegestaltung usw.) und es bereitet Schwierigkeiten, diese aufzubauen. (trifft zu) 

 Diese Aussage trifft für Hyper Growth Startups zu. Es fehlen in der Wachstumsphase 
oft passende Prozessbeschriebe für unternehmensinterne Abläufe, wie z. B. für den 
Wareneinkauf, die Produktion oder die Kundenakquise. Dadurch kommt es häufig 
zu Fehlern oder ineffizienten Prozessausführungen. Deshalb müssen die Gründer 
den Mitarbeitern die wiederkehrenden Aufgaben stetig erläutern und diese kontrol-
lieren. Vereinzelt führen zu schnelle Umstrukturierungen zu Verwirrungen bei den 
Mitarbeitern und zu weiteren Problemen in den Abläufen.  
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AH5 – Kulturveränderungen: Durch eine fehlende, unklare oder eine sich verändernde 

Unternehmenskultur kommt es zu Spannungen im Unternehmen. (trifft teilweise zu) 

 Diese Aussage trifft teilweise für Hyper Growth Startups zu. Es kann zu Spannungen 
durch eine fehlende Festlegung und Kommunikation von Unternehmenswerten oder 
eine zu informelle Unternehmenskultur kommen. Herausforderungen durch eine in-
formelle Unternehmenskultur treten vor allem dann auf, wenn neue Mitarbeiter  
einen formellen Umgang im Team fordern.  
 

AH6 – Managementverhalten: Zunehmende Selbstüberschätzung und Überheblichkeit 

des Managements sorgen für negative Veränderungen in der Unternehmenskultur. (trifft 

zu) 

 Diese Aussage trifft für Hyper Growth Startups zu. Gründer verhalten sich in der 
Wachstumsphase gegenüber den Mitarbeitern nicht immer korrekt und missachten 
teilweise deren Ideen (z. B. zu Produkt- oder Prozessoptimierungen). Dadurch 
kommt es zu einem Rückgang der Mitarbeitermotivation und -zufriedenheit.  
 

AH7 – Mitarbeiterverhalten: Konflikte zwischen Mitarbeitern sorgen für Anspannungen 

in der Unternehmenskultur. (trifft zu) 

 Diese Aussage trifft für Hyper Growth Startups zu. Es kommt in der Wachstums-
phase zwar weniger zu Herausforderungen aufgrund des Mitarbeiterverhaltens zwi-
schen den einzelnen Beschäftigten, es entstehen aber Konflikte mit unmotivierten 
Mitarbeitern und respektlosem Verhalten von Mitarbeitern gegenüber den Gründern.  
 

AH8 – Persönliche Managementfähigkeit: Im Zusammenhang mit der „persönlichen 

Managementfähigkeit“ gibt es Herausforderungen, sich im neuen Aufgabenfeld eines 

Managers zurechtzufinden, Managementfähigkeiten zu entwickeln und Verantwortung 

an ein Führungsteam zu delegieren. (trifft zu) 

 Diese Aussage trifft für Hyper Growth Startups zu. Die Gründer haben oft Schwie-
rigkeiten, Führungs- und Delegationsfähigkeit zu entwickeln und Verantwortung an 
andere Hierarchieebenen abzugeben. Darüber hinaus fehlt ihnen teilweise die Fähig-
keit, notwendige strategische oder organisatorische Veränderungen zu erkennen und 
darauf adäquat zu reagieren. 
 

AH9 – Teamentscheidungen: Im Zusammenhang mit der „Entscheidungsfindung“ gibt 
es Herausforderungen durch Uneinigkeiten der Gründer über wichtige Entscheidungen 

des Tagesgeschäftes und der Unternehmensausrichtung. (trifft zu) 

 Diese Aussage trifft für Hyper Growth Startups zu. Vor allem haben die Gründer-
teams oft Schwierigkeiten, sich über die künftige Unternehmensentwicklung und die 
Ausrichtung der Unternehmenskultur einig zu werden.  
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AH10 – Teamkonstellation: Im Zusammenhang mit der „Teamkonstellation“ gibt es 
Herausforderungen durch den Wegfall von bisherigen Mitgliedern des Gründerteams 

und das Hinzukommen neuer Managementteammitglieder. (trifft teilweise zu) 

 Diese Aussage trifft teilweise für Hyper Growth Startups zu. In vereinzelten Fällen 
befinden sich unpassende Gründer im Gründerteam oder die Rollen sind nicht  
gemäss den vorhandenen Fähigkeiten verteilt. 
 

AH11 – Persönliche Arbeitsbelastung: Im Zusammenhang mit dem Teilbereich  

„persönliche Arbeitsbelastung“ gibt es Herausforderungen durch die schnelle Zunahme 
der Aufgabenvielfalt und -komplexität, was zu einer Überforderung des Gründerteams 

führt. (trifft zu) 

 Diese Aussage trifft für Hyper Growth Startups zu. Die Gründer haben oft Schwie-
rigkeiten, mit der zunehmenden Verantwortung und der steigenden Menge an zu  
bewältigenden Aufgaben zurechtzukommen. 
 

AH12 – Kundenprozesse: Im Bereich der Kundenprozesse gibt es in der Wachstums-

phase Herausforderungen durch fehlende oder unstimmige Prozesse in den Bereichen 

Kundenkommunikation, Vertrieb oder Marketing. (trifft nicht zu) 

 Diese Aussage trifft für Hyper Growth Startups nicht zu. Nur vereinzelt gibt es Her-
ausforderungen durch eine zu teure oder zeitaufwändige Kundenakquise. Dieser 
Umstand tritt vornehmlich bei Dienstleistungsunternehmen auf, wenn die Gründer 
sich vermehrt Managementaufgaben widmen müssen. Aufgrund der schlecht entwi-
ckelten Kundenprozesse werden teilweise auch unprofitable Projekte angenommen. 
 

AH13 – Leistungserstellungsprozesse: Im Bereich der Leistungserstellungsprozesse gibt 

es in der Wachstumsphase Herausforderungen durch fehlende oder unstimmige  

Prozesse für den Einkauf, die Produktion und die Logistik, was zu einer ungenügenden 

Prozess-, Produkt- und Dienstleistungsqualität führt. (trifft zu) 

 Diese Aussage trifft für Hyper Growth Startups zu. In der Wachstumsphase treten 
vor allem Herausforderungen aufgrund einer mangelhaften Warenwirtschaft, 
schwankender Produktqualitäten und Produktionsverzögerungen auf.  

AH14 – Leistungsinnovationsprozesse: Im Bereich der Leistungsinnovationsprozesse 

gibt es in der Wachstumsphase Herausforderungen durch fehlende oder unstimmige 

Prozesse, was zu weniger Innovationen respektive Produktverbesserungen führt. (trifft 

teilweise zu) 

 Diese Aussage trifft teilweise für Hyper Growth Startups zu. Während der Wachs-
tumsphase kommt es vor allem infolge von fehlenden Personalkapazitäten zu  
Herausforderungen im Innovationsprozess. Mitarbeiter haben keine Zeit Produkt- 
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erneuerungen anzustossen und verweigern sich der Innovationstätigkeit. Zudem 
kann es durch ein Outsourcing des Innovationsprozesses zu einer verlangsamten  
Innovativität kommen. 
 

AH15 – Unterstützungsprozesse: Im Bereich der Unterstützungsprozesse gibt es in der 

Wachstumsphase Herausforderungen durch fehlende oder unstimmige Personal-,  

Weiterbildungs-, Infrastruktur-, Informations-, Kommunikations-, Risiko- und Rechts-

prozesse. (trifft zu) 

 Diese Aussage trifft für Hyper Growth Startups zu. Aufgrund der vielfältigen  
erwähnten Prozesse muss es aber zu einer differenzierten Betrachtung kommen. Vor 
allem treten Herausforderungen im Zusammenhang mit den fehlenden oder noch 
nicht ausgereiften Personalprozessen auf. Passende Fach- und Führungskräfte  
können deshalb oft nicht in ausreichender Menge für das Unternehmen gewonnen 
werden. Auch kommt es bei den Personalprozessen zu Herausforderungen durch 
eine fehlerhafte Personaldatenverwaltung und nicht vorhandene Personalreglements. 
In den Informationsprozessen entstehen Herausforderungen durch noch fehlende  
Finanzcontrollings und Management Reportings. In den Weiterbildungs- und Infra-
strukturprozessen gibt es nur vereinzelte Herausforderungen, wie z. B. wegen feh-
lender Mitarbeiterschulungen oder einer mangelhaften externen Buchhaltung. In den 
Kommunikations-, Risiko- und Rechtsprozessen scheint es hingegen nicht zu nen-
nenswerten Herausforderungen zu kommen. Die im empirischen Teil neu entdeckten 
Herausforderungen in IT-Prozessen müssen hingegen diesem Bereich ergänzend  
zugeordnet werden. In der Wachstumsphase entstehen teilweise Probleme durch  
fehlende oder unpassende Software für die Unterstützungs- und Geschäftsprozesse.  
 

AH16 – Personalkapazität: Im Zusammenhang mit der Ressource „Personal“ gibt es in 
der Wachstumsphase Herausforderungen durch Personalmangel, Personalverlust,  

unpassendes Personal und drohende Überforderung aufgrund langer Arbeitszeiten und 

der Aufgabenvielfalt. (trifft zu) 

 Diese Aussage trifft für Hyper Growth Startups zu. Vor allem verursachen fehlende 
oder unpassende Mitarbeiter in der Wachstumsphase Herausforderungen. Lang- 
jährige Mitarbeiter passen im Zeitverlauf teilweise nicht mehr auf die neuen Stellen-
profile der Unternehmen. Unzufriedene Mitarbeiter verlassen Hyper Growth Start-
ups und hinterlassen eine Wissenslücke. Zudem sind die Unternehmen vereinzelt mit 
Abwerbeversuchen von Wettbewerbern konfrontiert.  
 

AH17 – Managementkapazität: Im Zusammenhang mit der Ressource „Management“ 
gibt es in der Wachstumsphase Herausforderungen durch Managementmangel, Ma-

nagementverlust, ein unpassendes Managementteam und drohende Überforderung auf-

grund langer Arbeitszeiten und einer zunehmenden Aufgabenvielfalt. (trifft teilweise zu) 

 Diese Aussage trifft teilweise für Hyper Growth Startups zu. In einzelnen Hyper 
Growth Startups treten Herausforderungen durch unpassende Führungskräfte in der 
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Wachstumsphase auf. Es gibt in diesem Zusammenhang zu wenig geeignete  
Mitarbeiter, welche zu Mittelmanagern entwickelt werden können. Ferner kann es 
vereinzelt zu Herausforderungen kommen, wenn Manager die Unternehmen mit  
ihrem Wissen verlassen.  
 

AH18 – Liquidität: Im Zusammenhang mit der Ressource „finanzielle Mittel“ gibt es in 
der Wachstumsphase Herausforderungen durch einen Mangel an Liquidität,  

Schwierigkeiten bei der Kapitalbeschaffung und eine unzureichende Profitabilität. (trifft 

nicht zu) 

 Diese Aussage trifft für Hyper Growth Startups nicht zu. Nur in vereinzelten Fällen 
kommt es zu Liquiditätsengpässen. Dieser Umstand ist meist aber auf ein unzu-
reichendes Finanzcontrolling und nicht auf eine mangelnde Kapitalbeschaffung  
oder unzureichende Profitabilität zurückzuführen. 
 

AH19 – Infrastruktur: Im Zusammenhang mit der Ressource „Infrastruktur“ gibt es in 
der Wachstumsphase Herausforderungen durch einen Mangel an Infrastruktur, wie 

z. B. technischer Ausrüstung oder Räumlichkeiten. (trifft teilweise zu) 

 Diese Aussage trifft teilweise für Hyper Growth Startups zu. Es entstehen in der 
Wachstumsphase weniger Herausforderungen durch fehlende technische  
Ausrüstung oder Räumlichkeiten, vielmehr werden einzelne Hyper Growth Startups 
in ihre Expansion aufgrund mangelnder neuer Standorte behindert. Davon betroffen 
sind vor allem Unternehmen, welche eine Wachstumsstrategie der  
„Standortmultiplikation“ verfolgen.  
 

AH20 – Kapitalgeber: Im Zusammenhang mit der Anspruchsgruppe „Kapitalgeber“ 
gibt es in der Wachstumsphase Herausforderungen durch Interessenkonflikte und  

Einmischungen. (trifft nicht zu) 

 Diese Aussage trifft für Hyper Growth Startups nicht zu. In der Wachstumsphase 
profitieren die Gründer vielmehr von dem Netzwerk und der Beratung der Kapital-
geber.  
 

AH21 – Kunden: Im Zusammenhang mit der Anspruchsgruppe „Kunden“ gibt es in der 
Wachstumsphase Herausforderungen durch wachsende Ansprüche, das Erfüllen der 

Kundenwünsche oder das Wegbrechen von bedeutenden Kunden. (trifft teilweise zu) 

 Diese Aussage trifft teilweise für Hyper Growth Startups zu. Kunden fühlen sich in 
der Wachstumsphase in einigen Fällen vernachlässigt. Die Gründer sind oft zu sehr 
mit unternehmensinternen Herausforderungen beschäftigt, sodass sie in der Folge 
die Kundenanliegen zu wenig berücksichtigen. Kunden sind dann wegen eines  
mangelhaften Erfüllens ihrer Wünsche unzufrieden. Aufgrund der Kunden- 
unzufriedenheit kann das Unternehmen Kunden verlieren und dadurch Umsatzrück-
gänge erleiden.  
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AH22 – Mitarbeiter: Im Zusammenhang mit der Anspruchsgruppe „Mitarbeiter“ gibt 
es in der Wachstumsphase Herausforderungen durch Erwartungen der Mitarbeiter und 

durch Motivationsverlust. (trifft nicht zu) 

 Diese Aussage trifft für Hyper Growth Startups nicht zu. Nur in vereinzelten Fällen 
wünschen sich die Mitarbeiter mehr Entwicklungspotenzial oder sind wegen z. B. 
uneinheitlicher Gehaltsrichtlinien demotiviert.  
 

AH23 – Wettbewerber: Im Zusammenhang mit der Anspruchsgruppe „Wettbewerber“ 
gibt es in der Wachstumsphase Herausforderungen durch einen zunehmenden oder  

abrupt wegbrechenden Wettbewerb. (trifft nicht zu) 

 Diese Aussage trifft für Hyper Growth Startups nicht zu. In der Wachstumsphase 
kommt es in der Regel zu keinen direkten Problemen wegen Veränderungen der 
Wettbewerbsstruktur. Dies kann daran liegen, dass die Unternehmen erst in einem 
späteren Abschnitt der Lebenszyklusphase davon betroffen sind. 
 

AH24 – Lieferanten: Im Zusammenhang mit der Anspruchsgruppe „Lieferanten“ gibt 
es in der Wachstumsphase vielfältige Herausforderungen in der Beziehung zum Unter-

nehmen. (trifft nicht zu) 

 Diese Aussage trifft für Hyper Growth Startups nicht zu. Lediglich bei Produktions-
unternehmen scheinen durch eine unzuverlässige Rohstoffversorgung in der  
Wachstumsphase vereinzelte Herausforderungen zu entstehen. 
 

AH25 – Staat und Öffentlichkeit: Im Zusammenhang mit der Anspruchsgruppe „Staat 
und Öffentlichkeit“ gibt es in der Wachstumsphase unter anderem Herausforderungen 

durch Regulierung und zunehmende Bürokratie. (trifft nicht zu) 

 Diese Aussage trifft für Hyper Growth Startups nicht zu. Nur in einzelnen Fällen 
kann es zu Herausforderungen aufgrund von Werbeverboten durch den Staat oder 
Rechtsstreitigkeiten mit Verbänden kommen.  
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7.1.2 Abgleich der Wachstumsherausforderungen mit denen anderer schnell 

wachsender Unternehmen 

Gemäss der in Abschnitt 7.1.1 erwähnten Methodik zur Beurteilung der Arbeits- 

hypothesen lässt sich feststellen, dass 11 der 25 aufgestellten Arbeitshypothesen zu 

Wachstumsherausforderungen für Hyper Growth Startups zutreffen (AH1, AH3, AH4, 

AH6, AH7, AH8, AH9, AH11, AH13, AH15 und AH16). Bei Hyper Growth Startups 

treten verstärkt Wachstumsherausforderungen im Zusammenhang mit der Wachstums-

strategie, der Aufbaustruktur, der Ablaufstruktur, dem Managementverhalten, dem Mit-

arbeiterverhalten, den Teamentscheidungen, der persönlichen Arbeitsbelastung, den 

Leistungserstellungsprozessen, den Unterstützungsprozessen und der Personalkapazität 

auf. Damit sind die Wachstumsherausforderungen in diesen Bereichen weitestgehend 

deckungsgleich mit den Ergebnissen vorheriger Forschungen der gattungsverwandten 

High und Hyper Growth Firms, deren bisherige Erkenntnisse zur Bildung der Arbeits-

hypothesen beigetragen haben. Beispielsweise registrierten Publikationen Wachstums-

herausforderungen im Bereich der Strategie (z. B. Arbaugh & Camp, 2000;  

Terpstra & Olson, 1993), der Organisationsstruktur (z. B. Flamholtz, 1995;  

Huang & Brown, 1999), des allgemeinen Managements (z. B. Nicholls-Nixon, 2005; 

Rico, 2009), der Kultur (z. B. Flamholtz, 1995; Hambrick & Crozier, 1985), der Gründer 

im Wandel (z. B. Arbaugh & Camp, 2000; Nicholls-Nixon, 2005), der Prozesse (z. B. 

Chan et al., 2006; Kazanjian, 1988; Terpstra & Olson, 1993) und der Personalressource 

(z. B. Lee, 2011; Rico, 2009; Dautzenberg et al., 2012). Möglicherweise sind die Her-

ausforderungen in den Hyper Growth Startups zudem stärker ausgeprägt als z. B. bei 

High Growth Firms. Eine höhere Intensität der Herausforderungen könnte darauf  

zurückzuführen sein, dass sich der Organisationswandel bei Hyper Growth Startups  

wesentlich schneller vollzieht. Dadurch ist das Unternehmen innerhalb von kürzerer 

Zeit damit konfrontiert, neue Mitarbeiter zu gewinnen, Strukturen und Ablaufprozesse 

anzupassen und die notwendigen Unterstützungsprozesse zu etablieren. Die Gründer 

müssen sich dementsprechend schneller über unternehmensrelevante Entscheidungen 

einig werden und sich notwendige Managementfähigkeiten aneignen.  

6 der 25 Arbeitshypothesen treffen nur teilweise zu (AH2, AH5, AH10, AH14, AH17 

und AH21). Wachstumsherausforderungen im Zusammenhang mit der Positionierung, 

den Kulturveränderungen, der Teamkonstellation, den Leistungsinnovationsprozessen, 

der Managementkapazität und den Kunden sind für die Hyper Growth Startups teilweise 

relevant. Damit ist unklar, inwieweit die für andere schnell wachsende Unternehmen 

gefundenen Herausforderungen in den Bereichen der Positionierung  

(Arbaugh & Camp, 2000; Chan et al., 2006; Kazanjian, 1998), der Kultur  
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(Arbaugh & Camp, 2000; Chan et al., 2006; Hambrick & Crozier, 1985), der Team-

konstellation (Arbaugh & Camp, 2000; Hambrick & Crozier, 1985), der  

Managementkapazitäten (Dautzenberg et al., 2012; Chan et al., 2006; Kazanjian, 1988) 

und Kunden (Chan et al., 2006; St-Jean, Julien, & Audet, 2008) bei Hyper Growth  

Startups mit einer gleichen oder anderen Intensität als bei High Growth Firms auftreten. 

Es wird vermutet, dass diese Herausforderungen tendenziell in einer höheren Intensität 

bei Hyper Growth Startups vorkommen. Diese Annahme wird damit begründet, dass 

Hyper Growth Startups aufgrund der extremen Wachstumsgeschwindigkeit  

„unternehmerische Soft Skills“ wie die Kultur, die Positionierung oder die Team- 

konstellation nicht sofort angehen, da sie sich mit anderen Wachstumsheraus- 

forderungen vorrangig befassen müssen.  

Insgesamt treffen 8 von den 25 Arbeitshypothesen zu den Wachstumsheraus- 

forderungen für Hyper Growth Startups nicht zu (AH12, AH18, AH19, AH20, AH22, 

AH23, AH24 und AH25). Dabei handelt es sich um die Bereiche der Kundenprozesse, 

der Liquidität, der Infrastruktur, der Kapitalgeber, der Mitarbeiter, der Wettbewerber, 

der Lieferanten, des Staats und der Öffentlichkeit. In Publikationen über High Growth 

Firms und ähnliche Unternehmensgattungen wird im Kontext mit diesen Bereichen vor 

allem von Herausforderungen mit dem Marketing (Huang & Brown, 1999; Kazanjian, 

1988; Terpstra & Olson, 1993), der Liquiditätsbeschaffung (Dautzenberg et al., 2012;  

Flamholtz, 1995; Huang & Brown, 1999; Lee, 2011; Rico, 2009; St-Jean, Julien, &  

Audet, 2008) und durch den Wettbewerb (St-Jean, Julien, & Audet, 2008) berichtet. 

Hyper Growth Startups scheinen im Gegensatz zu den langsamer wachsenden Unter-

nehmensgattungen in diesen Bereichen nicht von Wachstumsherausforderungen betrof-

fen zu sein. Möglicherweise liegt dies daran, dass sie sich mit dem richtigen Geschäfts-

modell in einem Wachstumsmarkt befinden, auf welchem die Nachfrage so hoch ist, 

dass sie keine Schwierigkeiten mit der Vermarktung ihrer Produkte haben. Wegen der 

Attraktivität des Geschäftsmodells und der unternehmerischen Erfolge scheint es ihnen 

keine Probleme zu bereiten, Kapitalgeber zu überzeugen und finanzielle Mittel zu  

akquirieren. Wie in den einzelnen Fallstudien teilweise ersichtlich ist, sind einige Hyper 

Growth Startups zudem oft bereits in einer sehr frühen Phase profitabel und deshalb 

nicht auf externe Geldgeber angewiesen. Wettbewerber könnten aufgrund des guten  

Timings und frühen Markteintritts in der Wachstumsphase für Hyper Growth Startups 

nur eine sekundäre Herausforderung darstellen.  
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7.1.3 Betrachtung der Arbeitshypothese des Identifizierungs- und  

Lösungsrasters 

In Abschnitt 4.2.3 wurde eine Arbeitshypothese für die Identifikation von Wachstums-

herausforderungen der Hyper Growth Startups aufgestellt.  

AH26 – Identifizierungsraster: Die Identifikation von Wachstumsherausforderungen 

findet durch die Manager direkt, durch interne Personengruppen, durch die Analyse 

von Kennziffern oder durch externe Personengruppen statt. (trifft zu) 

Durch einen Abgleich dieser Arbeitshypothese mit den empirischen Ergebnissen des 

Abschnitts 6.2.4 lässt sich folgende Schlussfolgerung ziehen: 

 Diese Aussage trifft für die Identifizierung von Wachstumsherausforderungen der 
Hyper Growth Startups zu. Es ist eine Zuordnung der gefundenen 83 Identifikatoren 
auf dieses Raster möglich. 
 

Damit war die Vermutung beim Aufstellen des Identifizierungsrasters richtig, dass sich 

Identifikatoren auf mehrere Gruppen verteilen lassen. Die Identifikation über  

verschiedene Kanäle bestätigt einzelne gefundene Erkenntnisse zu Identifikations- 

möglichkeiten von Wachstumsherausforderungen in bisherigen Publikationen. Diese 

Beiträge verweisen darauf, dass Herausforderungen durch Manager, Mitarbeiter,  

Kennziffern oder externe Personen aufgedeckt werden können (Flamholtz, 1995;  

Lichtenstein, 2000a; Schmidt, 1993). Es wurde allerdings keine Publikation gefunden, 

die sich umfassend mit dem Thema für Hyper Growth Startups befasst. Deshalb ist ein 

Vergleich mit anderen Arbeiten nicht möglich. Die gefundene ungleichmässige Vertei-

lung der 170 Nennungen zu den Identifikatoren lässt schlussfolgern, dass Gründer 

Wachstumsherausforderungen primär durch „eigene Beobachtungen des  

Managementteams“ (93 Nennungen) aufdecken. Allerdings können auch die anderen 

drei Identifikatoren „Information durch interne Personengruppen“ (29 Nennungen), 

„Analyse von Kennziffern“ (25 Nennungen) und „Information durch externe Personen-

gruppen“ (23 Nennungen) nützlich beim Identifizieren von Wachstumsheraus- 

forderungen sein.  

In Abschnitt 4.3.3 wurde eine Arbeitshypothese für die Lösung von Wachstumsheraus-

forderungen der Hyper Growth Startups aufgestellt:  

AH27 – Lösungsraster: Die Lösungsansätze lassen sich auf eine Strategie des Optimie-

rens, Erneuerns oder Aufbauens von Elementen des modifizierten St. Galler Manage-

ment-Modells zurückführen. (trifft zu) 



316 Schlussbetrachtung 

 

Durch einen Abgleich dieser Arbeitshypothese mit den empirischen Ergebnissen des 

Abschnitts 6.2.4 lässt sich folgende Schlussfolgerung ziehen: 

 Diese Aussage trifft für die Lösung von Wachstumsherausforderungen bei Hyper 
Growth Startups zu. Es ist eine Zuordnung der gefundenen 94 Lösungsansätze auf 
dieses Raster möglich. 
 

Wie man den Erkenntnissen des Abschnitts 6.2.4 entnehmen kann, lassen sich die  

Lösungsansätze nicht nur auf eine Veränderung der Managementkomplexität zurück-

führen, sondern müssen die Herausforderungen durch ein Aufbauen, Optimieren oder  

Erneuern von Bereichen im Unternehmen gelöst werden. Somit war es richtig ein  

Lösungsraster zu entwickeln, welches nicht nur auf einer Lösung durch eine  

Veränderung von Managementkomplexitäten basiert, wie es beim Ansatz von Covin & 

Slevin (1997) der Fall ist. Da 75 der 184 Nennungen den Lösungsansätzen der Kategorie 

des „Aufbauens“ des Bereichs, in welchem Herausforderungen auftreten, zugeordnet 

werden konnten, gab es eine Bestätigung, dass das Neue St. Galler Management-Modell 

von Rüegg-Stürm (2009) im Bereich der Entwicklungsmodi um diese Kategorie im  

Lösungsraster erweitert werden muss. Zwar kam es in einigen Bereichen des  

modifizierten St. Galler Management-Modells auch durch ein „Optimieren“ (60  

Nennungen) oder „Erneuern“ (49 Nennungen) zu einer Problemlösung. Allerdings sind 

diese beiden Begrifflichkeiten nicht ausreichend, um die Wachstumsherausforderungen 

von Hyper Growth Startups zu beseitigen. Hyper Growth Startups sind Organisationen, 

bei welchen sich einige Unternehmensbereiche erst im Aufbau befinden. Deshalb  

müssen Wachstumsherausforderungen durch ein Aufbauen von Elementen im Bereich 

der Unterstützungsprozesse wie z. B. der Personalabteilung oder der Informations- 

prozesse gemeistert werden. 

7.2 Empirische Limitationen und Forschungsimplikationen 

Die in dieser Arbeit gewonnenen Erkenntnisse sind mit verschiedenen Limitationen ver-

bunden. Die Einschränkungen sind durch die „Breite der Fragestellung“, verschiedene 

„empirische Beschränkungen“ und die „Tiefe der Ergebnisse“ geprägt.  

Breite der Fragestellung: 

Durch die Fragestellung in Unterkapitel 1.2 wird eine Untersuchung der Wachstums-

herausforderungen von Hyper Growth Startups, deren Identifikatoren und Lösungs- 

ansätze gefordert. Da im Kontext der Literaturrecherche in Abschnitt 3.2.3 für Hyper 

Growth Startups keine eindeutigen Bereiche möglicher Wachstumsherausforderungen 
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im Voraus identifiziert werden konnten, musste die Fragestellung mit Hilfe des sehr 

umfangreichen, für Hyper Growth Startups modifizierten St. Galler Management- 

Modells untersucht werden. Im Zusammenhang mit dem Arbeitsmodell wurden dafür 

in Kapitel 4 insgesamt 27 Arbeitshypothesen hergeleitet. Diese Arbeitshypothesen wur-

den mit Hilfe von neun Fallstudien vielfältig geprüft. Wegen des Umfangs der  

Ergebnisse konnten die Wachstumsherausforderungen im Bereich des Arbeitsmodells 

nur für jeweils die zwei Subbereiche mit den meisten Nennungen von Wachstumsher-

ausforderungen erläutert werden (siehe Abschnitt 6.2.2). Dadurch sind möglicherweise 

einzelne Erkenntnisse in seltener erwähnten Subbereichen trotz einer möglichen  

Relevanz vernachlässigt worden. Eine ausführliche Erläuterung jeder gefundenen 

Wachstumsherausforderung mit einer entsprechenden Zuordnung der Identifikatoren 

und Lösungsansätze hätte die Arbeit zu umfangreich werden lassen und wäre zu Lasten 

der Details der Erkenntnisse zu den häufig genannten Herausforderungen gegangen. 

Deshalb beschränken sich die Erkenntnisse zu den Subbereichen mit weniger genannten 

Herausforderungen auf die Darstellung in den acht Tabellen des Abschnitts 6.2.2.  

Empirische Einschränkungen: 

Da es sich auf dem Gebiet der Hyper Growth Startups noch um ein sehr schwach  

erforschtes Gebiet handelt (Cassia & Minola, 2012; Markman & Gartner, 2002), eignete 

sich die Erkenntnisgenerierung mit der Fallstudienmethode sehr gut für diese  

umfassende Analyse. Mit Hilfe der Fallstudienmethode kam es zu einer explorativen 

Weiterentwicklung bestehender Theorien (Eisenhardt, 1989), wobei die Annahmen für 

die Arbeitshypothesen auf vorausgehendem Wissen zu den verwandten Unternehmens-

gattungen der Hyper Growth Startups basieren. Da die Erkenntnisse dieser Arbeit durch 

neun Fallstudien zu Hyper Growth Startups erzeugt wurden, darf kein statistischer  

Induktionsschluss auf eine Grundgesamtheit (Borchardt & Göthlich, 2009) erfolgen. 

Die empirische Einschränkung wird beispielsweise an der in dieser Abhandlung vorge-

nommenen Validierung bzw. Falsifizierung der Arbeitshypothesen in Unterkapitel 7.1 

deutlich. Mangels einer breiten Datenbasis musste ein System entwickelt werden, um 

mit den Erkenntnissen aus neun Fallstudien Arbeitshypothesen voll oder teilweise zu 

bestätigen bzw. zu widerlegen.  

Um Fehler bei der Einzelfallstudienerstellung oder der fallübergreifenden Kategorisie-

rung und Ergebnisinterpretation zu vermeiden, wurden Massnahmen, wie die Validie-

rung der Fallstudienreporte durch die Interviewpartner und das Einbeziehen eines  

wissenschaftlichen Begleiters zum Klären von Unklarheiten bei der Kategorienbildung,  

eingeführt. Zur weiteren Überprüfung dieser qualitativ gewonnenen Ergebnisse wäre 



318 Schlussbetrachtung 

 

eine umfassende quantitative Untersuchung sinnvoll. Dazu könnten diese ersten  

Erkenntnisse zu Wachstumsherausforderungen von Hyper Growth Startups, den  

Identifikatoren und Lösungsansätzen genutzt werden.  

Tiefe der Ergebnisse: 

Durch die sehr breit gefasste Untersuchung war es nur bedingt möglich, eine Erkennt-

nistiefe für die schwerpunktmässig aufgedeckten Wachstumsherausforderungen,  

Identifikatoren und Lösungsansätze zu erzeugen. Bisher liegen Erkenntnisse zur Anzahl 

der Nennungen der Wachstumsherausforderungen, deren Identifikatoren und Lösungs-

ansätze vor. Die Nennungen können dabei ein Indiz für die Relevanz der jeweiligen 

Herausforderungen in der Wachstumsphase sein. Zum direkten Schweregrad der  

einzelnen Herausforderungen wurden allerdings in diesem Beitrag noch keine Erkennt-

nisse gewonnen, da die Anzahl der neun Forschungsobjekte dafür zu gering war. Eine 

Wissensgenerierung zum jeweiligen Schweregrad der Wachstumsherausforderungen 

wäre eine sinnvolle Ergänzung dieser Abhandlung. In einer quantitativen Untersuchung 

könnten diese Erkenntnisse generiert werden.  

Zusammenfassend wird festgehalten, dass es sich bei den vorliegenden Erkenntnissen 

aufgrund des Umfangs und der gewählten Forschungsmethodik um eine Grundlagen- 

arbeit handelt und kein Anspruch auf Vollständigkeit der Ergebnisse erhoben wird. Für 

künftige Forschungen auf dem Gebiet der Wachstumsherausforderungen von Hyper 

Growth Startups eignen sich die in Unterkapitel 6.2 gefundenen fallübergreifenden  

Erkenntnisse und die in Unterkapitel 7.1 verifizierten bzw. falsifizierten Arbeits- 

hypothesen. Durch diese grundlegenden Forschungserkenntnisse können künftige  

wissenschaftliche Beiträge die von Wachstumsherausforderungen betroffenen Bereiche 

des modifizierten St. Galler Management-Modells in weiteren Untersuchungen  

tiefgründiger betrachten. Zudem bietet es sich an, die skalenhaften Ergebnisse in  

umfangreichen quantitativen Untersuchungen zu validieren und den einzelnen  

Wachstumsherausforderungen einen Schweregrad zuzuordnen. Die Identifizierungs- 

und Lösungsraster können für weitere Forschungszwecke zum Erkennen und Über- 

winden von Wachstumsherausforderungen verwendet werden.  

7.3 Modellhafte Praxisimplikationen für Hyper-Growth-Gründer 

Um angehenden Gründern von Hyper Growth Startups eine Hilfestellung für das Er- 

kennen und Lösen von Wachstumsherausforderungen zu geben, werden die vielfältigen  

Erkenntnisse aus Kapitel 6 auf die Kernaussagen heruntergebrochen und in diesem  

Abschnitt praxisnah dargestellt.  
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In Unterabschnitt 6.2.1.2 wird ersichtlich, dass bei einer Berücksichtigung der Anzahl 

der Nennungen die meisten Wachstumsherausforderungen in den Bereichen Aufbau-

strukturen, Ablaufstrukturen, persönliche Managementfähigkeit der Gründer, Personal-

beschaffungsprozesse, Mitarbeiterressourcen und Leistungserstellungsprozesse bei Hy-

per Growth Startups auftreten. Für diese Herausforderungsbereiche werden praktische 

Implikationen abgeleitet. Es wird dabei bewusst auf weitere Herausforderungen ver-

zichtet, welche im empirischen Teil dieser Arbeit identifiziert wurden. Für einen umfas-

senden Analysekatalog für das praktische Identifizieren von Wachstumsherausforder-

ungen müssten die nachfolgenden Implikationen um weitere Elemente des Ergebnisteils 

ergänzt und getestet werden. Das Ziel dieses Unterkapitels ist es lediglich eine prägnante 

Übersicht über die grössten Wachstumsherausforderungen von Hyper Growth Startups 

zu geben. Zudem werden passende Identifikatoren und Lösungsansätze vorgestellt.  

Es wird vermutet, dass die sechs identifizierten Bereiche mit den meisten  

Herausforderungen, wie in den organisationalen Wandlungsmodellen von Lichtenstein 

(2000b) oder Arbaugh & Camp (2000), in einer wiederkehrenden Reihenfolge auftreten 

und gelöst werden müssen.14 Bei einer genaueren Betrachtung stellt man fest, dass diese 

Herausforderungen in die drei Schwerpunkte „kapazitätsbezogene Heraus- 

forderungen“ (mit den Personalbeschaffungs- und Leistungserstellungsprozessen), 

„strukturbezogene Herausforderungen“ (mit den Aufbau- und Ablaufstrukturen) und 

„personenbezogene Herausforderungen“ (mit den Mitarbeiterressourcen und den  

persönlichen Managementfähigkeiten der Gründer) eingeteilt werden können.  

Das Zusammenspiel der drei Schwerpunkte wird in Abbildung 41 in Form einer  

„Spirale der Wachstumsherausforderungen“15 dargestellt. Die drei Herausforderungs-

schwerpunkte wirken in der Wachstumsphase von Hyper Growth Startups meist gegen-

seitig aufeinander ein. Durch das Meistern von Herausforderungen in einem Schwer-

punkt, können wiederum neue Herausforderungen in einem anderen Schwerpunkt  

entstehen (vgl. die Modelle von Arbaugh & Camp (2000) und Lichtenstein (2000b)).  

                                              
14 Lichtenstein (2000b) stellte fest, dass es zuerst aufgrund des steigenden Geschäftsvolumens zu einer ansteigen-
den Organisationsoptimierung kommt, dies zu internen Spannungen führt und anschliessend sich eine Organisa-
tion konfiguriert, welche die Spannungen löst (Lichtenstein, 2000b). Arbaugh & Camp führen den Wandel in 
Wachstumsunternehmen vor allem auf eine Ressourcenkonfiguration und das Managen der entstehenden Manage-
mentkomplexitäten zurück. Durch die richtigen Anpassungen der Ressourcen und Komplexitäten können Wachs-
tumsprobleme beseitigt werden (Arbaugh & Camp, 2000).  
15 Diese wird für die praktischen Implikationen wie in Abschnitt 2.1.2 definiert. Es muss folglich bereits zu einer 
Umsatztätigkeit und ersten Mitarbeitern gekommen sein. Hierbei handelt es sich um eine schemenhafte Darstel-
lung für die Praxis, welche sich in der Grundstruktur an den Modellen von Lichtenstein (2000b) und Arbaugh & 
Camp (2000) orientiert. Diese Darstellung erhebt keinen Anspruch auf Vollständigkeit. Unternehmensspezifisch 
können andere Herausforderungen auftreten oder sich andere Reihenfolgen ergeben. 
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Abbildung 41: Spirale der Wachstumsherausforderungen von Hyper Growth Startups (Quelle: Eigene Dar-

stellung). 

Die Ausgangslage für die „Spirale der Wachstumsherausforderungen“ bildet ein starkes 
Wachstum. Da bei angehenden Hyper Growth Startups die grundlegenden und  

dynamischen Erfolgsfaktoren (siehe Abschnitt 3.2.1 und 3.2.2) in der Regel vorliegen, 

kommt es in der Wachstumsphase oft zu einem starken und unerwarteten Nachfrage-

anstieg. In diesem Zusammenhang treten in der ersten Phase „kapazitätsbezogene  

Herausforderungen“ auf, die aufgrund der mangelhaften Ressourcenverfügbarkeit im  

Unternehmen entstehen. Durch fehlendes Fachpersonal und überlastete Leistungs- 

erstellungsprozesse kommt es zu Auslieferungs- und Qualitätsproblemen. Einzelne 

Teilprozesse wie die Warenanlieferung, die Lagerhaltung oder der Versand sind, je nach 

Geschäftsmodell, stark belastet. Das Unternehmen hat grosse Schwierigkeiten, den Auf-

tragsbestand zu bewältigen. In Tabelle 81 sind die zentralen Identifikatoren und  

Lösungsansätze dargestellt, um kapazitätsbezogene Herausforderungen im Unter- 

nehmen zu identifizieren und zu lösen.  
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Herausforderung Identifikatoren Lösungsansätze 

Fachpersonal fehlt  Ausgeschriebene Stellen können längere 
Zeit nicht besetzt werden 

 Stellen werden mangels Alternativen an 
mittelmässige Kandidaten vergeben  

 

 Aufbauen einer Personalabteilung  
 Besetzen der Personalabteilung mit erfah-

renen Personalmanagern 
 Erstellung von Rekrutierungsprofilen und 

-plänen 
 

Leistungserstellungs-

prozesse sind überlas-

tet 

 Produktionsverzögerungen oder ver- 
langsamte Dienstleistungsausführungen 

 Kunden beschweren sich wegen einer 
rückläufigen Qualität oder zeitlicher  
Verzögerungen 

 Die Gründer müssen häufig eingreifen, um 
operative Krisen zu vermeiden 

 Outsourcen nicht kernrelevanter Arbeits-
schritte, wie z. B. der Logistik und Lager-
haltung 

 Aufbauen von personellen Ressourcen und 
technischen Optimierungen (z. B. durch 
neue Software) 

Tabelle 81: Praxisimplikationen zum Identifizieren und Lösen von kapazitätsbezogenen Herausforderun-

gen (Quelle: Eigene Darstellung). 

Nach Überwindung der kapazitätsbezogenen Herausforderungen durch einen verbesser-

ten Personalbeschaffungsprozess und eine Optimierung des Leistungserstellungs- 

prozesses führt der rasche Anstieg des Personalbestandes häufig zu den „struktur- 

bezogenen Herausforderungen“. Dabei treten Probleme im Zusammenhang mit den 

Aufbau- und Ablaufstrukturen auf. Die Organisationsstruktur ist oft durch zu wenig Ab-

teilungen und nicht klar abgegrenzte Tätigkeitsbereiche für die einzelnen Mitarbeiter 

geprägt. Vor allem neuen Mitarbeitern ist nicht immer verständlich, welche Aufgaben 

zu ihrem persönlichen Arbeitsbereich und zu ihrer Abteilung gehören. Bisher konnten 

die Gründer dieses Wissen direkt an die Mitarbeiter weitergeben und diese kontrollieren. 

Aufgrund der grossen Anzahl an neuen Personen im Unternehmen stösst dieses  

Managementsystem an seine Grenzen. Häufig kommt es dadurch zu Verzögerungen und 

Fehlern in den zentralen Unternehmensabläufen. 

Da Führungskräfte auf einer Hierarchieebene unter den Gründern oft noch nicht aus-

reichend im Unternehmen vorhanden sind, führt das Gründerteam die Prozesse und Mit-

arbeiter noch selbst. Dadurch muss es die vielfältigen Alltagsprobleme im Unternehmen 

lösen und hat häufig zu wenig Zeit für strategische Überlegungen. Zudem ist es aufgrund 

der Aufgabenflut einer persönlichen Überforderungsgefahr ausgesetzt. Im Gründerteam 

ist die Rollenverteilung oft unklar geregelt. Teilweise befassen sich die Gründer mit den 

gleichen Tätigkeiten und vernachlässigen andere Aufgaben. Dadurch kann es zu Ver-

wirrung und einer ungenügenden Betreuung der Mitarbeiter kommen. Da die einzelnen 

Prozessabläufe im Unternehmen, wie für die Produktion, den Wareneinkauf, die Kun-

denakquise, die Kundenbetreuung usw., nur informell fixiert sind, müssen die Gründer 

neuen Mitarbeitern diese stetig erläutern und die Prozessresultate kontrollieren. Diese 
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Betreuung absorbiert unnötige Zeit der Gründer, führt zu Ausführungsfehlern,  

Verzögerungen und Qualitätsschwankungen. 

Um die strukturbezogenen Herausforderungen im Unternehmen zu identifizieren und zu 

meistern, werden in Tabelle 82 die zentralen Identifikatoren und Lösungsansätze  

dargestellt. 

Herausforderung Identifikatoren Lösungsansätze 

Organisationsaufbau 

ist unklar 

 Die Gründer verwenden einen Grossteil 
ihrer Zeit mit operativen Tätigkeiten, 
Fehlerbehebungen und Aufgaben- 
zuweisungen 

 Mitarbeiter oder Verwaltungsräte weisen 
darauf hin, dass die Arbeitsverteilung  
unklar ist 

 Anpassen der Aufgabenverteilung auf 
Mitarbeiter und Abteilungen 

 Schriftliches Fixieren des Organisations-
aufbaus mit den Tätigkeitsbereichen von 
Abteilungen (Organigramm) und einzel-
nen Mitarbeitern (Tätigkeitsbeschriebe) 

 
Führungskräfte fehlen  Häufig müssen die Gründer als Prob-

lemlöser bei Prozessdetails fungieren  
 Die Gründer sind zunehmend mit der 

Aufgabenflut überfordert 
 Die Gründer können Verantwortung  

nicht delegieren 

 Vorausschauendes Entwickeln von  
künftigen Führungskräften 

 Benennen von geeigneten Mitarbeitern als 
Führungskräfte für Abteilungen 

 Zuweisen von Verantwortung auf diese 
Personen 

 
Rollenverteilung im 

Gründerteam ist  

unklar 

 Vermehrt kommt es zu einem parallelen 
Bearbeiten von Aufgaben, andere  
Aufgaben werden nicht erledigt 

 Der Verwaltungsrat weist die Gründer auf 
eine unklare Rollenverteilung hin 

 Mitarbeiter sind aufgrund von ver- 
schiedenen Anweisungen verwirrt 

 Anpassen der Aufgabenverteilung im 
Führungsgremium an die neue Entwick-
lungsphase des Unternehmens  

 Benennen und schriftliches Fixieren von 
Verantwortungsbereichen 

 Der Verwaltungsrat und externe  
Coaches können helfen passende  
Positionen für die Gründer zu finden  

 
Prozessabläufe sind 

unklar 

 Es kommt verstärkt zu Produktions-  
oder Lieferverzögerungen 

 Mitarbeiter äussern sich, dass sie durch 
die Auftragsabwicklung zunehmendem 
Stress ausgesetzt sind 

 Die Gründer müssen wiederkehrend die 
Prozessabläufe erläutern 

 Optimieren von Prozessabläufen und  
Fixieren in Handbüchern 

 Schulen der Prozessabläufe bei bestehen-
den und neuen Mitarbeitern 

 Einführen von KPIs, um die Prozessab-
läufe besser kontrollieren zu können 

Tabelle 82: Praxisimplikationen zum Identifizieren und Lösen von strukturbezogenen Herausforderungen 

(Quelle: Eigene Darstellung). 

Die strukturbezogenen Herausforderungen werden meist durch einen verbesserten Or-

ganisationsaufbau, das Etablieren von Führungskräften im Mittelmanagement, die  

Fixierung der Rollenverteilung im Gründerteam und die Optimierung der einzelnen Pro-

zessabläufe überwunden. Diese Veränderungen führen in einer dritten Phase zu den 

„personenbezogenen Herausforderungen“. Dabei treten Probleme im Zusammenhang 

mit der persönlichen Managementfähigkeit der Gründer und den Personalressourcen 

bzw. den Führungskräften auf. Wegen der zunehmenden Unternehmensgrösse und 

Strukturierung müssen Gründer häufig einen persönlichen Wandel durchlaufen und ihre 
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Führungs- und Delegationsfähigkeit an die neuen Gegebenheiten anpassen. Teilweise 

fällt es Gründern schwer, sich vom Alltagsgeschäft zu lösen und eine Managementrolle 

wahrzunehmen. Ihre Führungs- und Delegationsfähigkeit ist dabei oft noch nicht  

optimal ausgeprägt. Teilweise kommen langjährige Mitarbeiter, aufgrund der internen 

Veränderungen, nicht mehr mit ihren Tätigkeiten und dem neuen Umgang im  

Unternehmen zurecht. Sie werden unmotiviert oder verhalten sich gegenüber den  

Gründern respektlos. Mitarbeiter der ersten Stunde, welche oft als Führungskräfte ein-

gesetzt wurden, bringen in manchen Fällen nicht mehr die richtigen Fähigkeiten für 

diese Aufgabe mit. Sie haben Schwierigkeiten mit der zunehmenden Verantwortung  

oder dem Entwickeln ihrer Managementfähigkeit für die neue Unternehmensgrösse.  

Um die strukturbezogenen Herausforderungen im Unternehmen zu identifizieren und zu 

meistern, werden in Tabelle 83 die zentralen Identifikatoren und Lösungsansätze  

dargestellt. 

Herausforderung Identifikatoren Lösungsansätze 

Managementfähigkeit 

der Gründer ist  

mangelhaft 

 Die Gründer sind häufig mit der Führung, 
der Delegation von operativen Aufgaben 
oder der Verantwortungsvielfalt  
überfordert 

 Die Gründer finden zu wenig Zeit für 
strategische und normative  
Managementaufgaben 

 Verwaltungsräte und Mitgründer machen 
auf die fehlenden Managementfähigkeiten 
aufmerksam 

 Erlernen der Delegation von Aufgaben 
und Verantwortung im Alltag 

 Erlernen der Managementfähigkeit durch 
Weiterbildungen, Literatur oder Coaching  

 In dem Fall, dass die Managementfähig-
keiten nicht erlernt werden können, sollte 
es zu einer Neuverteilung der Führungs-
aufgaben auf Mitgründer oder externe 
Manager kommen 

 
Mitarbeiter haben  

Anpassungs- 

schwierigkeiten 

 Bestehende Mitarbeiter haben nicht mehr 
die passenden Fähigkeiten für die neuen 
Stellenprofile 

 Mitarbeiter sind nicht mehr motiviert 
 Langjährige Mitarbeiter fordern  

besondere Privilegien oder verhalten sich 
nicht unternehmenskonform 

 Hilfreich sind eigene Beobachtungen und 
regelmässige Mitarbeitergespräche 

 Bestehende Mitarbeiter müssen stetig ge-
mäss ihren Fähigkeiten auf die Arbeits- 
bereiche verteilt werden 

 Weiterbildungsmassnahmen und  
Entwicklungsmöglichkeiten sollten  
lanciert werden 

 In dem Fall, dass Fähigkeiten nicht  
erlernbar sind, neue Rollen fehlen oder 
der Umgang unpassend ist, muss es zu  
einer Trennung kommen  

Führungskräfte haben 

Anpassungs- 

schwierigkeiten 

 Die Gründer erfahren von nicht optimalen 
Prozessausführungen  

 KPIs deuten Schwierigkeiten in den  
Verantwortungsbereichen an 

 Mitarbeiter beschweren sich über das  
Managementverhalten 

 Schulen und Weiterbilden der Führungs-
kräfte 

 Ersetzen unfähiger Führungskräfte durch 
andere Mitarbeiter oder extern rekrutierte 
Führungskräfte 

Tabelle 83: Praxisimplikationen zum Identifizieren und Lösen von personenbezogenen Herausforderungen 

(Quelle: Eigene Darstellung). 

Die personenbezogenen Herausforderungen können meist durch eine persönliche 

Wandlung der Gründer oder neue Rollenverteilungen auf der Ebene des Gründerteams 
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gelöst werden. Zudem lassen sich diese Herausforderungen durch Schulungen und Wei-

terbildungen auf Gründer-, Führungskräfte- und Mitarbeiterebene oder Entlassungen 

und Neubesetzungen beseitigen. Nach dem Überwinden der Herausforderungen haben 

die Gründer wieder verstärkt Zeit sich strategischen Anliegen zu widmen und weiteres 

Wachstum zu forcieren. Durch das neu ausgelöste Wachstum gelangt das Hyper Growth 

Startup schliesslich erneut in die erste Phase der Spirale der Wachstumsherausforderun-

gen. In einem iterativen Prozess müssen die Gründer das Unternehmen so stetig  

zwischen Konsolidierung und Wachstum bewegen.  

Wie in Abschnitt 6.2.5 aufgezeigt wurde, stellt ein grosses, komplementär besetztes 

Gründerteam mit ähnlichen Wertvorstellungen eine zentrale Unterstützung für das  

Entdecken und Bewältigen der Wachstumsherausforderungen dar. Zudem gibt es aber 

externe Unterstützer, welche den Gründern beim Entdecken und Bewältigen von 

Wachstumsherausforderungen helfen können. Deshalb wird angehenden Hyper Growth 

Startups geraten, folgende externe Unterstützer zu nutzen: 

 Verwaltungsräte: Ein kompetenter Verwaltungsrat mit unternehmerischer  
Erfahrung und umfassenden Netzwerkkontakten kann auf vielfältige Weise  
helfen, Schwachstellen im Unternehmen und Gründerteam aufzudecken und zu 
beseitigen 

 Coaches: Erfahrene Gründer-Coaches und Unternehmensberater können  
besonders helfen, die persönliche Managementfähigkeit bei den Gründern zu  
entwickeln, Konflikte im Gründerteam zu lösen und Organisationsstrukturen zu  
optimieren 

 Andere Gründer: Der Erfahrungsaustausch mit bereits erfolgreichen Gründern 
kann angehenden Hyper-Growth-Gründern helfen, Schwachstellen im Unter- 
nehmen zu entdecken und sich in schwierigen Situationen wieder zu motivieren 
 

In dem Fall, dass politische Akteure verstärkt Hyper Growth Startups unterstützen 

möchten, sollten sie neben finanziellen Mitteln für das Wachstum auch  

Förderprogramme etablieren, welche den Gründern vereinfacht Zugang zu diesen  

externen Unterstützern gewähren. So könnten den Gründern spezielle Wachstums- 

Coaches vermittelt oder der Austausch zwischen angehenden Hyper Growth Startups 

organisiert werden. Dadurch könnten mehr Start-ups die Herausforderungen in der 

Wachstumsphase schneller bewältigen und sich zu Hyper Growth Startups entwickeln. 

In Anbetracht der in Abschnitt 1.3 aufgezeigten volkswirtschaftlichen Relevanz könnten 

diese Massnahmen eine sinnvolle Investition darstellen.  
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7.4 Gesamtfazit 

In dieser Untersuchung konnten mit Hilfe eines aus dem Neuen St. Galler Management-

Modells (Rüegg-Stürm, 2009) abgeleiteten Arbeitsmodells die Forschungsfragen  

beantwortet werden. Durch 17 Experteninterviews wurden Erkenntnisse zu Hyper 

Growth Startups gewonnen und in neun umfangreichen Fallstudien dargestellt. Allen 

teilnehmenden Unternehmen ist es gelungen, innerhalb der ersten zehn Geschäftsjahre 

einen Umsatz von über 10 Mio. CHF p.a. zu generieren oder mehr als 100 Mitarbeiter 

zu beschäftigen. Mit einem Kategorisierungsverfahren konnten die Fallstudien- 

erkenntnisse der Hyper Growth Startups zur Art, Identifikation und Lösung von  

Wachstumsherausforderungen zugeordnet und verdichtet werden. Anschliessend  

wurden die aufgestellten Arbeitshypothesen verifiziert bzw. falsifiziert. Dadurch wurde 

deutlich, dass Hyper Growth Startups in der Wachstumsphase vor allem von  

kapazitäts- , struktur- und personenbezogenen Herausforderungen betroffen sind. Die 

Gründer entdecken aufkommende Wachstumsherausforderungen mehrheitlich selbst. 

Des Weiteren können sie Herausforderungen mit Hilfe von internen Personengruppen, 

Kennziffern und externen Personengruppen ausfindig machen. Um die Probleme zu  

lösen, müssen die Gründer vor allem Personalbeschaffungs- und Leistungserstellungs-

prozesse, Aufbau- und Ablaufstrukturen aufbauen, optimieren und erneuern. Zudem 

müssen sie darauf hinwirken, dass Mitarbeiter, Führungskräfte und sie selbst sich  

parallel zur Unternehmensentwicklung wandeln. Bei der Herausforderungsbewältigung 

werden Hyper-Growth-Gründer vor allem durch Verwaltungsräte, Coaches und den 

Austausch mit anderen Unternehmern unterstützt. 

Mit dieser explorativen Arbeit ist es gelungen, die Forschungslücke zu den Wachstums-

herausforderungen von Hyper Growth Startups zu schliessen und einen Wissensbeitrag 

für das Forschungsgebiet zu generieren. Da es sich um mit der Fallstudienmethode  

gewonnene Ergebnisse handelt, wäre es interessant, in kommenden quantitativen Unter-

suchungen diese Erkenntnisse zu validieren. Zudem könnten künftig umfassendere  

Analysemethoden für die praktische Erkennung von Wachstumsherausforderungen bei 

Hyper Growth Startups konzipiert werden. Durch dieses Wissen und externe  

Unterstützung könnten noch mehr Start-ups zu Hyper Growth Startups entwickelt  

werden, wenn die grundlegenden und dynamischen Erfolgsfaktoren vorliegen. Wissen-

schaft und Politik sollten sich verstärkt mit dem Thema Hyper Growth Startups  

beschäftigen und diese gezielter im Wachstumsprozess unterstützen. Dadurch könnte 

ein grosser volkswirtschaftlicher Nutzen in Form von neuen Arbeitsplätzen generiert 

werden.  
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Anhang 

Ergebnisse der Datenbankrecherche mit Google Scholar vom 25.2.2015 

Recherche HGS I HGF I Summe 
Gesuchte Stichwort „High 

Growth“ 
Start up 

„High 
Growth“ 
Venture 

„High 
Growth“ 

Firm 

„High 
Growth“ 
Company 

 

Resultate (Alle Jahre) 83.000 43.900 131.000 91.300 349.200 
Klasse (Alle Jahre) 126.900 222.300 349.200 
Gewichtung  36% 64% 100% 
Resultate (seit 2010) 19.600 16.800 17.100 18.600 72.100 
Zuwachs % (seit 2010) 24% 38% 13% 20% 21% 
Klasse (seit 2010) 36400 35700 72100 
Zuwachs % (Klasse) 29% 16% 21% 

Quelle Google Scholar 

Tabelle 84: Resultate der Stichwortrecherche zu „High Growth“ Startups und Firms mit Google Scholar 
vom 25.2.2015 (Quelle: Eigene Darstellung).  

Klasse HGS II HGF II Summe 
Gesuchte Stichwort „Hyper 

Growth“ Start 
up 

„Hyper 
Growth“ 
Venture 

„Hyper 
Growth“ 

Firm 

„Hyper 
Growth“ 
Company 

 

Resultate 1.440 633 1.510 1.650 5.233 
Klasse 2.073 3.160 5.233 
Gewichtung 40% 60% 100% 
Seit 2010 495 222 537 570 1.824 
Zuwachs % 34% 35% 36% 35%  
Klasse (seit 2010) 717 1107 1824 
Zuwachs % (Klasse) 35% 35% 0% 
Quelle Google Scholar 

Tabelle 85: Resultate der Stichwortrecherche zu „Hyper Growth“ Startups und Firms mit Google Scholar 
vom 25.2.2015 (Quelle: Eigene Darstellung). 
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Tabelle 86: Resultate der qualitativen Literaturrecherche zu schnell wachsenden Unternehmen (Quelle: 

Eigene Darstellung). 
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Interviewleitfaden - Wachstumsherausforderungen von HGS II 

Unternehmen  

Interviewter  

Ort  

Datum  

 

Einführung  

- Vorstellen des Interviewers 
- Vorstellen des Dissertationsvorhabens zu HGS II - Hyper Growth Startups (innerhalb von 10 Jahren 

nach dem Start über 100 MA oder 10 Mio. Euro Umsatz) 
o Forschungsfragen:  

 Welche Wachstumsherausforderungen treten bei HGS II in der Wachstumsphase auf?  
 Wie lassen sich diese Herausforderungen erkennen? 
 Wie wurden sie erfolgreich bewältigt?  

o Forschungsziel:  
 Qualitative und tiefgreifende Erweiterung der bisherigen Erkenntnisse zu schnell 

wachsenden Unternehmen 
o Methodisches Vorgehen:  

 Vergleichende Case Study-Methode mit neun HGS II 
 Grobskizze des Geschäftsmodells und des Wachstumspfades 
 Aufzeigen der Wachstumsherausforderungen, dem Entdecken und Bewältigen  
 Abgleich der Wachstumsherausforderungen mit den andern Fallstudien und Erkennt-

nisgewinnung 
- Darstellen der Erkenntnisse 

o Monographie - künftig in HSG Bibliothek  
o Abändern der Namen und Anonymisierung des Unternehmens  
o Gegenprüfung der Fallstudie durch Teilnehmer 

- Bitte um Erlaubnis zum Aufzeichnung des Gesprächs (nur für Auswertung) 

 

Ablauf 

- Teil 1: Unternehmensprofil & Wachstumspfad 
- Teil 2: Wachstumsherausforderungen in der Wachstumsphase 
- Teil 3: Fundamentale & dynamische Erfolgsfaktoren 
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Teil 1: Unternehmensprofil & Wachstumspfad  

1.1 Unternehmensprofil bei und nach der Gründung  
 
1.1.1. Funktion und Werdegang des Interviewten 
Welche Funktion haben Sie im Unternehmen (ggf.: Seit wann sind Sie im Unternehmen)? 
Was haben Sie davor gemacht? 
 
Nachfolgende Fragen werden nur in dem Fall gestellt, falls es trotz der vorhergehenden Recherche noch offene 
Fragen dazu gibt: 
 
1.1.2. Idee und Entwicklung 
Wann und wie ist die Idee für das Projekt entstanden? 
 
1.1.3. Gründungsdatum 
Wann haben Sie das Unternehmen gegründet? 
Wie gross war das Gründerteam? 
 
1.1.4. Ursprüngliche Vision und Ambition 
Was war die ursprüngliche Vision? 
Welchen Wachstumswunsch hatte das Team? 
 
1.1.5. Geschäftsmodell 
Wie würden Sie Ihr Geschäftsmodell beschreiben? 
 
1.1.6. Branche 
In welche Branche lässt sich das Unternehmen einordnen? 
 
1.1.7. Investoren und Unabhängigkeit 
Wie wurde das Projekt finanziert? 
Ist das Unternehmen noch eigenständig? 
 
1.2 Erfassen des Wachstumspfades  
Diese Daten sind notwendig, um zu bewerten ob und ab wann das Unternehmen zu einem Hyper Growth Startup 
wurde. Die Zahlen werden in einem Kurvendiagramm dargestellt. 
 

Zeitverlauf Mitarbeiter Umsatz Meilensteine 

Gründungsjahr    

+ 1    

+ 2    

+ 3    

+ 4    

+ 5    

+ 6    

+ 7    

+ 8    

+ 9    

+ 10    

2013    

Details zu diesem Bereich sind per Datenblatt „Wachstumspfad des Unternehmens“ zu erfassen. 
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Teil 2: Wachstumsherausforderungen 

2.1 Phasenbestimmung des Unternehmens  
Nachfolgendes Szenario bezüglich dem Start und Ende einer Wachstumsphase wird dem Interviewten dargelegt: 

o Start: Erreichen von 10 Mitarbeiter (Auf Vollzeitstellen gerechnet) 
o Ende: Erreichen von über 100 Mitarbeiter und der drei Folgenjahre  

Retroperspektive: Bitte an den Gründer sich nun wieder in die Anfangszeit der Wachstumsphase hineinzuverset-
zen. 

2.2 Wachstumsherausforderungen in der Wachstumsphase (offener Teil)  
Was waren die drei grössten Wachstumsherausforderungen, welche durch das schnelle Wachstum entstanden 

sind? 

Bereiche: Was waren die 

grössten Herausforderun-

gen? 

Details: Wie waren sie 

im Detail ausgeprägt? 

Identifizierung: Wie und 

wann wurden sie be-

merkt? 

Lösung: Wie wurden sie 

gelöst? 

    

    

    

 

2.3 Problemintensität der Wachstumsherausforderungen in der Wachstumsphase (geschlossener Teil)  
Nachfolgend werden Wachstumsherausforderungen in der Wachstumsphase anhand der Bestandteile des Neuen 

St. Galler Management-Modells genauer betrachtet. Ziel ist es eine Übersicht über die Problemintensität der ein-

zelnen Bestandteile des Modells zu erhalten um zur Vertiefung vier Bereiche auszuwählen 

Bereiche möglicher Wachstumsherausforderungen: 

Inwieweit gab es Herausforderungen in den folgenden Bereiche in der Wachstumsphase?  

Mit welcher Intensität (1 = gar kein Problem / 5 = sehr grosses Problem) traten die Herausforderungen auf?  

 

 

Problemintensität der Wachstumsherausforderung in den nachfolgenden  

Bereichen: 

1 2 3 4 5 

Strategie (z. B. Vision, Wachstumsstrategie oder Positionierung)?      

Struktur (z. B. Aufbau- oder Ablaufstrukturen)?      

Kultur (z. B. Allgemeine Stimmung, Mitarbeiter- oder Managementverhalten)?      

Gründerteam (z. B. persönliche Managementfähigkeit, Teamentscheidungen und 

Teamkonstellationen oder persönliche Belastung)? 

     

Geschäftsprozesse (z. B. Kunden-, Leistungserstellungs- oder Leistungsinnovations-
prozesse)? 

     

Unterstützungsprozesse (z. B. Personal- und Weiterbildungs-, Infrastruktur-, Informa-
tions-, Kommunikations-, Risiko- oder Rechtsprozesse)? 

     

Ressourcen (z. B. Personal-, Management-, Produktions-, Finanz- oder Infrastruktur-

ressourcen)? 

     

Anspruchsgruppen (z. B. Ansprüche von Mitarbeitern, Kapitalgebern, Lieferanten, 
Wettbewerbern oder Staat bzw. die Öffentlichkeit)? 
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2.3.1. Strategie (Ordnungsmoment) 

Mögliche Herausforderungen: 
Was für Herausforderungen gab es in diesem Kontext und mit welcher Problemintensität traten diese auf (1 = gar 

kein Problem / 5 = sehr grosses Problem)? 

 

Details zur Herausforderung - Top 1: 

 

Details zur Herausforderung - Top 2: 

 

 

 

Herausforderungen Problemintensität 

 1 2 3 4 5 

Vision (z. B. Verlust der Vision, unklare langfristige Ziele, …)      

Wachstumsstrategie (z. B. Verlust des Fokus, unklare Wachstumsstrategie, …)      

Positionierung (z. B. Vernachlässigen der Kundenbedürfnisse, fehlende oder unklare 
Positionierung…) 

     

Weitere Herausforderung: 
 

     

Ausprägung: Wie äusserte sich die Herausforderung im Detail? 
 
 
 
 
Identifizierung: Durch wen und wie wurde die Herausforderung identifiziert?  
 
 
 
 
Lösung: Wie wurde die Herausforderung gelöst?  
 
 
 
 

Ausprägung: Wie äusserte sich die Herausforderung im Detail? 
 
 
 
 
Identifizierung: Durch wen und wie wurde die Herausforderung identifiziert?  
 
 
 
 
Lösung: Wie wurde die Herausforderung gelöst?  
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2.3.2. Struktur (Ordnungsmoment) 

Mögliche Herausforderungen: 
Was für Herausforderungen gab es in diesem Kontext und mit welcher Problemintensität traten diese auf (1 = gar 

kein Problem / 5 = sehr grosses Problem)? 

 

Details zur Herausforderung - Top 1: 

 

Details zur Herausforderung - Top 2: 

  

Herausforderungen Problemintensität 

 1 2 3 4 5 

Aufbaustrukturen (z. B. fehlende oder unklare Aufgabenverteilung und -verantwor-
tung, …) 

     

Ablaufstrukturen (z. B. Fehlende oder unklare Prozessabläufe, mangelnde Prozess-
dokumentation, …) 

     

Weitere Herausforderung: 
 

     

Ausprägung: Wie äusserte sich die Herausforderung im Detail? 
 
 
 
 
Identifizierung: Durch wen und wie wurde die Herausforderung identifiziert?  
 
 
 
 
Lösung: Wie wurde die Herausforderung gelöst?  
 
 
 
 

Ausprägung: Wie äusserte sich die Herausforderung im Detail? 
 
 
 
 
Identifizierung: Durch wen und wie wurde die Herausforderung identifiziert?  
 
 
 
 
Lösung: Wie wurde die Herausforderung gelöst?  
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2.3.3. Kultur (Ordnungsmoment) 

Mögliche Herausforderungen: 
Was für Herausforderungen gab es in diesem Kontext und mit welcher Problemintensität traten diese auf (1 = gar 

kein Problem / 5 = sehr grosses Problem)? 

 

Details zur Herausforderung - Top 1: 

 

Details zur Herausforderung - Top 2: 

 

 

Herausforderungen Problemintensität 

 1 2 3 4 5 

Unternehmenskultur (z. B. Fehlende oder angespannte Unternehmenskultur, …)      

Managementverhalten (z. B. Zunehmende Selbstüberschätzung oder Überheblich-
keit des Managements, … 

     

Mitarbeiterverhalten (z. B. Konflikte zwischen Mitarbeitern, …)      

Weitere Herausforderung: 
 

     

Ausprägung: Wie äusserte sich die Herausforderung im Detail? 
 
 
 
 
Identifizierung: Durch wen und wie wurde die Herausforderung identifiziert?  
 
 
 
 
Lösung: Wie wurde die Herausforderung gelöst?  
 
 
 
 

Ausprägung: Wie äusserte sich die Herausforderung im Detail? 
 
 
 
 
Identifizierung: Durch wen und wie wurde die Herausforderung identifiziert?  
 
 
 
 
Lösung: Wie wurde die Herausforderung gelöst?  
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2.3.4. Gründerteam 

Mögliche Herausforderungen: 
Was für Herausforderungen gab es in diesem Kontext und mit welcher Problemintensität traten diese auf (1 = gar 

kein Problem / 5 = sehr grosses Problem)? 

 

Details zur Herausforderung - Top 1: 

 

Details zur Herausforderung - Top 2: 

 

Herausforderungen Problemintensität 

 1 2 3 4 5 

Persönliche Managementfähigkeit (z. B. Schwierigkeiten mit dem geänderten Auf-
gabenbereich, dem Entwickeln von Managementfähigkeiten oder dem Delegieren 
von Verantwortung, …) 

     

Teamentscheidungen bzw. -konstellation (z. B. Uneinigkeit bzgl. diverser Ent-
scheidungen … Schwierigkeiten durch das Verlassen eines Gründers oder durch eine 
Teamerweiterung) 

     

Persönliche Arbeitsbelastung (z. B. Schwierigkeiten mit der zunehmenden Aufga-
benlast und Verantwortung umzugehen, …) 

     

Weitere Herausforderung: 
 

     

Ausprägung: Wie äusserte sich die Herausforderung im Detail? 
 
 
 
 
Identifizierung: Durch wen und wie wurde die Herausforderung identifiziert?  
 
 
 
 
Lösung: Wie wurde die Herausforderung gelöst?  
 
 
 
 

Ausprägung: Wie äusserte sich die Herausforderung im Detail? 
 
 
 
 
Identifizierung: Durch wen und wie wurde die Herausforderung identifiziert?  
 
 
 
 
Lösung: Wie wurde die Herausforderung gelöst?  
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2.3.5. Geschäftsprozesse (Prozesse) 

Mögliche Herausforderungen: 
Was für Herausforderungen gab es in diesem Kontext und mit welcher Problemintensität traten diese auf (1 = gar 

kein Problem / 5 = sehr grosses Problem)? 

 

Details zur Herausforderung - Top 1: 

 

Details zur Herausforderung - Top 2: 

 

 

Herausforderungen Problemintensität 

 1 2 3 4 5 

Kundenprozesse (z. B. Fehlende oder unstimmige Prozesse für Kundenkommunika-
tion, Vertrieb oder Marketing, …) 

     

Leistungserstellungsprozesse (z. B. Fehlende oder unstimmige Prozesse für Einkauf, 
Produktion, Logistik, …) 

     

Leistungsinnovationsprozesse (z. B. Fehlende oder unstimmige Prozesse das Voran-
treiben neuer Innovationen und Produktverbesserungen, …) 

     

Weitere Herausforderung: 
 

     

Ausprägung: Wie äusserte sich die Herausforderung im Detail? 
 
 
 
 
Identifizierung: Durch wen und wie wurde die Herausforderung identifiziert?  
 
 
 
 
Lösung: Wie wurde die Herausforderung gelöst?  
 
 
 
 

Ausprägung: Wie äusserte sich die Herausforderung im Detail? 
 
 
 
 
Identifizierung: Durch wen und wie wurde die Herausforderung identifiziert?  
 
 
 
 
Lösung: Wie wurde die Herausforderung gelöst?  
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2.3.6. Unterstützungsprozesse (Prozesse) 

Mögliche Herausforderungen: 
Was für Herausforderungen gab es in diesem Kontext und mit welcher Problemintensität traten diese auf (1 = gar 

kein Problem / 5 = sehr grosses Problem)? 

 

Details zur Herausforderung - Top 1: 

 

Details zur Herausforderung - Top 2: 

 

Herausforderungen Problemintensität 

 1 2 3 4 5 

Personalprozesse (z. B. Fehlende oder unstimmige Prozesse für das Gewinnen, Be-
werten oder adäquatem Belohnen der Mitarbeiter und Manger, …) 

     

Weiterbildungsprozesse (z. B. Fehlende oder unstimmige Prozesse für die Mitarbei-
ter- und Managementweiterbildung, Schaffung einer Lernkultur, …) 

     

Infrastrukturprozesse (z. B. Fehlende oder unstimmige Prozesse zur Beschaffung 
und Bereitstellung der notwendigen Infrastruktur, wie Räumlichkeiten, Produktions-
mittel, …) 

     

Informationsprozesse (z. B. Fehlende oder unstimmige Prozesse zur Auswertung 
und Planung von Betriebsdaten (Controlling),…) 

     

Risikoprozesse (z. B. Fehlende oder unstimmige Prozesse zum Eruieren und Bewer-
ten von Geschäftsrisiken, …) 

     

Rechtsprozesse (z. B. Fehlende oder unstimmige Prozesse zum Ausgestalten der 
rechtlichen Grundlagen für die Geschäftstätigkeiten, …) 

     

Weitere Herausforderung: 
 

     

Ausprägung: Wie äusserte sich die Herausforderung im Detail? 
 
 
 
Identifizierung: Durch wen und wie wurde die Herausforderung identifiziert?  
 
 
 
Lösung: Wie wurde die Herausforderung gelöst?  
 
 
 

Ausprägung: Wie äusserte sich die Herausforderung im Detail? 
 
 
 
Identifizierung: Durch wen und wie wurde die Herausforderung identifiziert?  
 
 
 
Lösung: Wie wurde die Herausforderung gelöst?  
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2.3.7. Unternehmensressourcen 

Mögliche Herausforderungen: 
Was für Herausforderungen gab es in diesem Kontext und mit welcher Problemintensität traten diese auf (1 = gar 

kein Problem / 5 = sehr grosses Problem)? 

 

Details zur Herausforderung - Top 1: 

 

Details zur Herausforderung - Top 2: 

 

Herausforderungen Problemintensität 

 1 2 3 4 5 

Personal (z. B. Mangel an Personal, Verlust langjähriger Mitarbeiter, unpassendes 
Personal, Überforderung durch lange Arbeitszeiten und Aufgabenvielfalt, …) 

     

Management (z. B. Mangel an Management, Schwierigkeiten beim Gewinnen, Ent-
wickeln oder Führen von neuen Managern, Verlust langjähriger Manager, …) 

     

Liquidität (z. B. Mangel an Liquidität, geringe Profitabilität, Schwierigkeiten bei der 
Kapitalbeschaffung, …) 

     

Infrastruktur (z. B. Mangel an Infrastruktur, wie technischer Infrastruktur oder 
Räumlichkeiten, …) 

     

Weitere Herausforderung: 
 

     

Ausprägung: Wie äusserte sich die Herausforderung im Detail? 
 
 
 
 
Identifizierung: Durch wen und wie wurde die Herausforderung identifiziert?  
 
 
 
 
Lösung: Wie wurde die Herausforderung gelöst?  
 
 
 
 

Ausprägung: Wie äusserte sich die Herausforderung im Detail? 
 
 
 
 
Identifizierung: Durch wen und wie wurde die Herausforderung identifiziert?  
 
 
 
 
Lösung: Wie wurde die Herausforderung gelöst?  
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2.3.8. Externe Anspruchsgruppen  

Mögliche Herausforderungen: 
Was für Herausforderungen gab es in diesem Kontext und mit welcher Problemintensität traten diese auf (1 = gar 

kein Problem / 5 = sehr grosses Problem)? 

 

Details zur Herausforderung - Top 1: 

 

Details zur Herausforderung - Top 2: 

 

Herausforderungen Problemintensität 

 1 2 3 4 5 

Kapitalgeber (z. B. Schwierigkeiten durch Interessenkonflikte und Einmischun-
gen,…) 

     

Kunden (z. B. Schwierigkeiten durch wachsende Ansprüche, das Erfüllen der Kun-
denwünsche oder das Wegbrechen eines bedeutenden Kunden, …) 

     

Mitarbeiter (z. B. Unmotivierte Mitarbeiter, andere Erwartungen der Mitarbeiter …)      

Wettbewerber (z. B. Schwierigkeiten durch stärker werdenden oder wegbrechenden 
Wettbewerb…) 

     

Lieferanten (z. B. Schwierigkeiten in der Geschäftsbeziehung mit den Lieferanten, 
…) 

     

Staat und Öffentlichkeit (z. B. Schwierigkeiten durch Regulierungen und Bürokra-
tie, …) 

     

Weitere Herausforderung: 
 

     

Ausprägung: Wie äusserte sich die Herausforderung im Detail? 
 
 
 
 
Identifizierung: Durch wen und wie wurde die Herausforderung identifiziert?  
 
 
 
 
Lösung: Wie wurde die Herausforderung gelöst?  
 
 
 

Ausprägung: Wie äusserte sich die Herausforderung im Detail? 
 
 
 
 
Identifizierung: Durch wen und wie wurde die Herausforderung identifiziert?  
 
 
 
 
Lösung: Wie wurde die Herausforderung gelöst?  
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2.4 Erhaltene und gewünschte Unterstützung bei Wachstumsherausforderungen  
 
2.4.1. Erhaltene Unterstützung 

Welche externe Unterstützung (z.B. durch Investoren, Politik, Inkubatoren,…) haben Sie bei der Problemlösung 
erhalten? 

2.4.2. Gewünschte Unterstützung 

Welche externe Unterstützung (z.B. durch Investoren, Politik, Inkubatoren,…) fänden Sie für nachfolgende 
Wachstumsunternehmen bei der Problemlösung sinnvoll? 

Teil 3: Fundamentale und dynamische Erfolgsfaktoren  

Worin sehen Sie Ihre fundamentalen und dynamischen Erfolgsfaktoren? 

Abschluss  

Weitere Anmerkungen 
Haben Sie noch Anmerkungen zu Herausforderungen und Erfolgsfaktoren von Wachstumsunternehmen? 

Besten Dank für Ihre Zeit und Ihren Beitrag zur Dissertation 

 

 

 

Zusatz zur Befragung: Wachstumspfad des Unternehmens 

Diese Daten sind notwendig, um die Fallstudie zu komplementieren und um zu bewerten ob und ab wann das 
Unternehmen zu einem HGS (Hyper Growth Startup) wurde.  
 

Zeitverlauf Mitarbeiteranzahl Umsatz in  
Mio. CHF 

Meilensteine 

Gründungsjahr    
+ 1    
+ 2    
+ 3    
+ 4    
+ 5    
+ 6    
+ 7    
+ 8    
+ 9    
+ 10    
2013    

 

Die Fallstudien und Daten werden in anonymisierter Form in der Monographie aufgeführt. Die zusammengefasste 
Studie zu Ihrem Unternehmen erhalten Sie zur Gegensicht und Freigabe. 
 

Besten Dank für Ihre Zeit und Ihren Beitrag zu dem Forschungsprojekt! 
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