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EXECUTIVE SUMMARY 

Ziel der Studie zu unternehmerischen Wachstumsstrategien in den ostdeutschen Bundeslän-

dern ist es, schnell wachsende Unternehmen zu identifizieren und ihre Strategien zu beleuch-

ten. Die Studie leistet durch das Aufzeigen unterschiedlicher Erfolgsfaktoren und Gelingens-

bedingungen einen Beitrag zum Transfer guter unternehmerischer Praxis. Darüber hinaus 

sollte auch untersucht werden, welchen Beitrag schnell wachsende Unternehmen zur wirt-

schaftlichen Entwicklung und zum Konvergenzprozess leisten können. 

 

Zu welchen zentralen Ergebnissen kommt die Studie?  

In den ostdeutschen Bundesländern sind die strukturellen Voraussetzungen (z.B. Kleinteilig-

keit, Stellung in der Wertschöpfungskette, vorherrschende Spezialisierungsmuster) für un-

ternehmerischen Erfolg nicht als ideal zu bezeichnen. Die vorliegende Studie kommt dennoch 

zu dem Schluss, dass ein Teil der ostdeutschen Unternehmen überdurchschnittliches Wachs-

tum verzeichnet und so einen relevanten Beitrag zur Schaffung von Arbeitsplätzen leistet. Es 

wird deutlich, dass Unternehmerinnen und Unternehmer auf unterschiedlichen Wegen über-

durchschnittlichen Erfolg erlangen können – die Entwicklung und Umsetzung von strategi-

schen Ansätzen kann erlernt werden.  

 

Wachstumsambitionen sind als „Drehschraube“ für künftigen Wachstumserfolg zu 

sehen 

Die Analyse der einschlägigen Literatur zeigt auf, dass neben einem ausgeprägten „Wachs-

tumswillen“ insbesondere eine kontinuierliche Innovationstätigkeit förderlich ist. Innovatio-

nen gelten als Grundvoraussetzung für die erfolgreiche Erschließung neuer Absatzmärkte. Ob 

ein Unternehmen eine innovationsorientierte Strategie verfolgt, hängt dabei (neben ausrei-

chenden finanziellen Mitteln, hinreichender Risikobereitschaft und entsprechender Humanka-

pitalausstattung) in entscheidendem Maße auch von der jeweiligen Spezialisierung ab: Am 

ehesten ist eine solche Strategie umsetzbar, wenn sich ein Unternehmen auf wissens-

intensive bzw. technisch anspruchsvolle Produktionen konzentriert hat; bei Produktionen, de-

ren Wettbewerbsfähigkeit eher auf (Lohn-)Kostenvorteilen beruht, gibt es häufig nur geringe 

Innovationspotentiale. Die vorliegende Studie kommt deshalb u.a. zu dem Schluss, dass das 

vorherrschende Spezialisierungsmuster in der ostdeutschen Wirtschaft einer stärker auf In-

novation setzende Wachstumsstrategie zu behindern scheint.  

 

Schnell wachsende Unternehmen haben eine erhebliche Bedeutung für die regio-

nalwirtschaftliche Entwicklung 

Die statistische Analyse schnell wachsender Unternehmen zeigt auf, dass 3.198 Unterneh-

men im Zeitraum zwischen 2011-2016 jährlich um mindestens 10 Prozent gewachsen sind 

(Solide wachsende Unternehmen); 1.732 sind im Zeitraum zwischen 2014 und 2016 jährlich 

um mindestens 20 Prozent gewachsen (Gazellen). Dies sind 7,7 Prozent bzw. 3,6 Prozent al-

ler Unternehmen in der Creditreform Wirtschaftsdatenbank, die 2010 bzw.2013 mindestens 

10 Beschäftigte hatte und die zwischen 2010 und 2016 bzw. 2013 und 2016 durchgehend 

wirtschaftlich aktiv waren. Schnell wachsen in Ostdeutschland vor allem kleine, nicht unbe-

dingt junge Unternehmen. Diese Unternehmen sind in allen Branchen zu finden. 

 

Schnell wachsende Unternehmen tragen in erheblichem Maße zur Schaffung neuer Arbeits-

plätze in Ostdeutschland bei. Von den fast 480.000 zwischen 2011 und 2016 neu geschaffe-

nen Arbeitsplätzen von Unternehmen mit mindestens 10 Beschäftigten, ist fast die Hälfte in 

Solide wachsenden Unternehmen entstanden. Damit haben schnell wachsende Unternehmen 

einen erheblichen Beitrag zum volkswirtschaftlichen Entwicklungsprozess geleistet. 

 

Überdurchschnittlicher Unternehmenserfolg kann mit verschiedenen Ansätzen er-

reicht werden 

Die Fallstudien mit schnell wachsenden Unternehmen verdeutlichen, dass überdurchschnittli-

cher Erfolg individuell und abhängig vom jeweiligen Unternehmertyp erfolgt. Die Ergebnisse 
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der Fallstudien bestätigen die Befunde der einschlägigen Literatur zu Gazellen-Unternehmen, 

welche FuE-betreibenden Unternehmen generell größere Wachstumschancen attestiert – ein 

Befund, der demnach auch auf die ostdeutschen Gazellen übertragbar ist. Es zeigt sich je-

doch auch, dass jeweils unterschiedliche Unternehmensstrategien, Besitz- und Finanzie-

rungsstrukturen bei innovativen Unternehmen zum Erfolg führen können. Vom klassischen 

Technologie-affinen Unternehmensgründer, welcher sich mit Risikokapital finanziert und so-

mit dem Bild eines Start-ups des kalifornischen Silicon Valley entspricht, bis zum eher risiko-

scheuen Unternehmer, welcher lediglich erzielte Gewinne in die Forschung und Entwicklung 

neuer bzw. neuartiger Produkte und Prozesse steckt, ist unter den untersuchten technologie-

affinen Unternehmen alles zu finden. Diese Beispiele zeigen somit, dass sowohl unterschied-

liche Unternehmensstrategien als auch unterschiedliche Gründertypen erfolgreiche und 

schnell wachsende Unternehmen am Markt etablieren können. 

 

Welche Handlungsempfehlungen können auf Basis der Ergebnisse der Studie abge-

leitet werden? 

Basierend auf den Ergebnissen der Literaturauswertung, der Datenanalyse sowie den durch-

geführten Fallstudien bei schnell wachsenden Unternehmen in Ostdeutschland wurden Emp-

fehlungen entwickelt, die primär Unternehmen adressieren, jedoch auch den Handlungsspiel-

raum der politischen Ebene in den Blick nehmen. Die hier unterbreiteten Vorschläge können 

insoweit auch als Inspiration für andere Unternehmen dienen, die eine Wachstumsstrategie 

verfolgen wollen oder sich strategisch neu orientieren möchten.  

 

Die folgende Auflistung fasst die zentralen Themenbereiche der Empfehlungen zusammen: 

 Handlungsoptionen für wachstumsstarke Unternehmen 

 Individuelle Unternehmensstrategie entwickeln und verfolgen 

 Kompetenzen der Geschäftsführung weiterentwickeln   

 Innovationstätigkeit forcieren und Forschungskooperationen und –netzwerke knüpfen 

 Internationalisierung anstreben 

 Aktives Personalmanagement betreiben und innerbetriebliche Arbeitsabläufe um-

strukturieren 

 Finanzierungsmöglichkeiten und öffentliche Unterstützungs- und Förderangebote prü-

fen 

Die Studie hat gezeigt, dass es in allen Regionen und Branchen schnell wachsende Unter-

nehmen gibt, die ihre Kompetenz bei der Erstellung und Umsetzung fundierter Wachs-

tumsstrategien unter Beweis gestellt haben. Diese Kompetenzen sollten genutzt werden, um 

Unternehmen, die ebenfalls fundiertes Wachstum anstreben, zu unterstützen. Insbesondere 

die regionalen Akteure (IHK, HWK, Förderinstitute) könnten durch geeignete Dialogformate 

für den Erfahrungsaustausch und Wissenstransfer den Aufbau solcher Kompetenzen stärken 

(Motto: Unternehmen lernen von Unternehmen). 
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1. EINLEITUNG 

1.1 Hintergrund 

Auch mehr als 25 Jahre nach der deutschen Wiedervereinigung liegt Ostdeutschland in Hin-

blick auf bedeutende ökonomische Größen im Vergleich zu Westdeutschland zurück. So be-

trägt das ostdeutsche Bruttoinlandsprodukt (BIP) je Einwohner nur ca. 70 Prozent des West-

niveaus; der Abstand beim BIP je Erwerbstätigen beläuft sich auf rund 20 Prozentpunkte 

(vgl. VGR 2016). Auch die hieraus abgeleiteten bzw. abhängigen Größen – wie Einkommen 

der Beschäftigten, Steuerkraft, Exporttätigkeit oder Innovationsaktivitäten der Unternehmen 

– liegen nach wie vor deutlich hinter dem Niveau der westdeutschen Bundesländer. Betrach-

tet man allein diese volkswirtschaftlichen Makro-Größen, so muss seit Ende der 1990er Jahre 

von einer deutlichen Verlangsamung des Angleichungsprozesses zwischen Ost- und West-

deutschland ausgegangen werden. 
 

Als einer der Hauptgründe dieses anhaltenden Zurückbleibens der ostdeutschen Bundeslän-

der wird vielfach die kleinteilige Betriebs- bzw. Unternehmensstruktur genannt, welche sich 

insbesondere durch das Fehlen von Großunternehmen bzw. von Unternehmens- und Kon-

zernzentralen („Headquarter-Lücke“) bemerkbar macht. Offenkundig haben es ostdeutsche 

Unternehmen in ihrer Mehrzahl in dem Vierteljahrhundert seit der Wiedervereinigung nicht 

geschafft, schneller zu wachsen und damit zu einer ausgewogeneren Größenstruktur beizu-

tragen.  

 

Die empirischen Analysen im Rahmen dieses Gutachtens zeigen, dass es durchaus viele 

schnell wachsende Unternehmen (sogenannte „Gazellen“ oder „Solide wachsende Unterneh-

men“) in den ostdeutschen Bundesländern gibt; diese sind für einen erheblichen Teil der neu 

geschaffenen Arbeitsplätze verantwortlich. Allerdings wird dieser Beschäftigungszuwachs ge-

samtwirtschaftlich dadurch geschmälert, dass viele Unternehmen nur langsam wachsen oder 

gar schrumpfen. Schnell wachsende Unternehmen sind daher nicht nur mit Blick auf ihre Be-

schäftigungswirkungen, sondern auch mit Blick auf die langfristige Verbesserung der Konver-

genzaussichten der ostdeutschen Wirtschaft bedeutsam.  

 

Um diese schnell wachsenden Unternehmen vor dem Hintergrund ihrer Relevanz für Ost-

deutschland zu identifizieren, zu charakterisieren und zentrale Erfolgsfaktoren auf den indivi-

duellen Wachstumspfaden zu ermitteln, hat das Bundesministerium für Wirtschaft und Ener-

gie (BMWi) Ramboll Management Consulting (RMC) in Zusammenarbeit mit dem ifo Institut 

Niederlassung Dresden und der Creditreform Rating AG mit der Erarbeitung der Studie be-

auftragt. 

 

 

1.2 Zielsetzung und methodisches Vorgehen 

 

Ziel der vorliegenden Studie zu den Wachstumsstrategien in den ostdeutschen 

Bundesländern ist es, die Wachstumsstrategien und –erfolge von schnell wachsen-

den Unternehmen, sogenannten Gazellen bzw. schnell wachsenden Unternehmen, 

in den neuen Ländern und Berlin zu identifizieren und aufzuzeigen. Dabei geht es im Kern 

um die Frage, welche spezifischen Eigenschaften diese Unternehmen besitzen, die ihren Er-

folg ausmachen und schnelles Wachstum ermöglichen. Durch das Aufzeigen dieser positiven 

Beispiele können andere Unternehmen von den Erfolgen lernen und hierbei dem Motto „Un-

ternehmen lernen von Unternehmen“ folgen.  
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Um die genannte Zielsetzung zu erreichen und die aufgeführten Fragestellungen zu beant-

worten, wurde das folgende Projektvorgehen gewählt: 

 

Abbildung 1: Vorgehen nach Arbeitspaketen 

 

In einem ersten Schritt der Studie wurde mit Blick auf die Zielsetzung eine Literaturrecher-

che (Arbeitspaket 1) durchgeführt, die auf Basis empirischer Studien und Untersuchungen 

Aufschluss zu unternehmerischen Wachstumsstrategien gibt. Hierbei wurden nicht nur Stu-

dien und Untersuchungen ausgewertet, die sich auf den ostdeutschen Kontext beziehen, 

sondern auch Analysen von Wachstumsstrategien im westdeutschen und internationalen 

Kontext betrachtet. 

 

Arbeitspaket 4: 
Typologie von 
erfolgreichen 
Wachstums-
strategien 

Arbeitspaket 3: 
Beschreibung von 
Erfolgsgeschichten 
schnell 
wachsender 
Unternehmen

Arbeitspaket 2: 
Datenanalyse zur 
Identifizierung 
von schnell 
wachsenden 
Unternehmen

Arbeitspaket 1: 
Analyse 
vorliegender 
Studien und 
Untersuchungen

• Analyse vorhandener 
Literatur

• Aufbereitung der 
Ergebnisse in praxis-
und unternehmens-
nahe Sprache

• Erhebung aller 
Unternehmen mit 
erfolgreichen 
Wachstumsprozessen

• Definition von schnell 
wachsenden 
Unternehmen 

• Auswertung  Unter-
nehmensdaten und  
Charakterisierung

• Kriteriengesteuerte
Identifizierung von 
geeigneten Fall-
studienunternehmen

• Konzeption, 
Vorbereitung und 
Durchführung von 
Fallstudien

• Triangulation der 
Ergebnisse der 
Analyseschritte 

• Erarbeitung einer 
Typologie erfolg-
reicher Wachstums-
strategien 

• Ableiten von Hand-
lungsempfehlungen

Zentrale Fragestellungen der Studie  
 

 Welche Erkenntnisse zu Wachstums- und Unternehmensstrategien liegen sowohl 

für Ost- als auch Westdeutschland wie auch im internationalen Kontext vor?  

 Wie viele Unternehmen weisen erfolgreiche Wachstumsprozesse in den neuen 

Ländern und Berlin auf?  

 Wie viele schnell wachsende Unternehmen sind zu identifizieren? 

 Welche Charakteristika weisen diese Unternehmen auf?  

 Wie hoch sind die Beschäftigungszuwächse, die diese Unternehmen verzeichnen 

konnten? Welche Potenziale ergeben sich daraus für die ostdeutsche Wirtschaft? 

 Welchen Wachstumsverlauf verzeichnen die identifizierten Unternehmen?  

 Welche Faktoren waren entscheidend für den überdurchschnittlichen unternehme-

rischen Erfolg?  

 Welche Wachstumsstrategien haben diese Unternehmen verfolgt?  

 Welche sind die wichtigsten Erfolgsfaktoren für Unternehmenswachstum?  

 Wie kann, insbesondere die öffentliche Hand, den wachstumshemmenden Fakto-

ren begegnen? 
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Darauf folgend wurde eine Datenanalyse zur Identifikation und Charakterisierung von Gazel-

len bzw. schnell wachsenden Unternehmen durchgeführt (Arbeitspaket 2). Hierbei wurde der 

Tatsache Rechnung getragen, dass es unterschiedliche Definitionen von Gazellen bzw. 

schnell wachsenden Unternehmen gibt. Es wurden zwei Definitionen zur Identifikation ange-

wandt – der spezifische ostdeutsche Kontext wurde hierbei berücksichtigt. Es wurde ermit-

telt, welchen Branchen diese Unternehmen zugehörig sind, welche Beschäftigtenzahlen sie 

aufweisen und welche weiteren Charakteristika sie innehaben.  

 

Um Erfolgsgeschichten von schnell wachsenden Unternehmen aufzeigen zu können, wurden 

auf Basis der Ergebnisse der Datenanalyse geeignete Unternehmen identifiziert und mit die-

sen Fallstudien durchgeführt. So konnten Einblicke in erfolgreiche Unternehmensstrategien 

gewonnen werden (Arbeitspaket 3). Im Zuge dieser Fallstudien wurde insbesondere darauf 

eingegangen, welche Faktoren aus Unternehmenssicht relevant waren, um das schnelle 

Wachstum voranzutreiben bzw. welche Faktoren sich negativ auch die Wachstumsambitionen 

ausgewirkt haben. Die Fallstudien haben eine unternehmensindividuelle Betrachtung der 

Wachstumspfade ermöglicht und die Chance geboten, besonders markante Punkte in der un-

ternehmensspezifischen Wachstumsgeschichte zu diskutieren. 

 

Die abschließenden Projektschritte fokussierten die Ergebnissynthese der vorherigen Erhe-

bungen und zielten u.a. darauf ab, eine Typologie von wirksamen Wachstumsstrategien zu 

erarbeiten (Arbeitspaket 4). Hierbei wurde betrachtet, inwieweit spezifische strategische An-

sätze entscheidend für das überdurchschnittliche Wachstum waren und ob eine Klassifizie-

rung der Unternehmen entsprechend der gewählten Wachstumsstrategie möglich ist. Im Zu-

ge von entwickelten Empfehlungen wird aufgezeigt, wie hemmenden Faktoren durch die öf-

fentliche Hand begegnet werden kann und welche Ansätze Unternehmen verfolgen können, 

um zukünftig stärker wachsen zu können.  
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2. ERGEBNISSE DER LITERATURANALYSE  

 
 

In den ersten Jahren nach der Wiedervereinigung verzeichnete Ostdeutschland einen schnel-

len Aufholprozess in Bezug auf das BIP oder die Bruttowertschöpfung. Dieser Angleichungs-

prozess hat sich aber schon in der zweiten Hälfte der 1990er Jahre deutlich abgeschwächt. 

Als einer der Hauptgründe dieses anhaltenden Zurückbleibens wird vielfach die kleinteilige 

Betriebs- bzw. Unternehmensstruktur genannt (vgl. z.B. DIWecon 2015; Ochsner und Weber 

2014, BMWi 2016). So zeigen nationale wie internationale Studien, dass kleinere Unterneh-

men im Vergleich zu größeren weniger produktiv sind, geringere Löhne und Gehälter zahlen 

(Kluge und Weber 2015, Schank et al. 2007), weniger häufig als Exporteure aktiv sind (Ma-

yer und Ottaviano 2007; Wagner 2012) und auch kaum in die Entwicklung neuartiger Pro-

dukte investieren (vgl. Paqué 2009). Angesichts dieses Befundes scheint der Rückstand der 

ostdeutschen Wirtschaft vor allem auf strukturelle Ursachen zurückzuführen zu sein – und 

diese wiederum liegen zu einem erheblichen Teil in den Spezifika des Transformationsprozes-

ses Anfang der 1990er Jahre begründet. So wurden die bestehenden Kombinatsstrukturen im 

Zuge der Privatisierungsbemühungen der Treuhandanstalt zerschlagen; hinzu kam, dass 

vormals große Betriebe aufgrund fehlender Wettbewerbsfähigkeit schrumpften oder gar aus 

dem Markt ausschieden. An ihre Stelle traten (neben Tochtergesellschaften westdeutscher 

und ausländischer Konzerne) viele neugegründete Betriebe, die jedoch große Schwierigkeiten 

bei der Erschließung neuer, überregionaler Märkte hatten. Gleichzeitig war Ostdeutschland 

von der Abwanderung von einer jungen und somit tendenziell gründungsaffineren Bevölke-

rung betroffen. 

 

Eine weitere Angleichung wichtiger ökonomischer Größen von Ost- und Westdeutschland 

setzt insoweit voraus, dass es gelingt, das Phänomen der Kleinteiligkeit zu überwinden. Weil 

mit der Neuansiedlung größerer Unternehmen – die nach Möglichkeit auch betriebliche Füh-

rungsfunktionen mitbringen – in Ostdeutschland kaum noch in großem Stil gerechnet werden 

kann, kommt dem Wachstum bestehender Unternehmen eine besondere Rolle zu. Auf diese 

Weise könnte die Kleinteiligkeit quasi von innen heraus, d.h. durch eine breite Maße schnell 

wachsender Unternehmen, überwunden werden. Vor diesem Hintergrund beschreibt dieser 

Literaturüberblick potentielle Wachstumsstrategien und Wachstumsdeterminanten von Un-

ternehmen, die zu einem stärkeren Firmenwachstum beitragen können. Der Fokus liegt dabei 

Auf einen Blick  
 

 Die strukturellen Merkmale der Unternehmen (u.a. Kleinteiligkeit, geringe Innovati-

onskraft und Exportneigung) sind keine idealen Voraussetzungen für unternehmeri-

sches Wachstum in den ostdeutschen Bundesländern.  

 Die Literatur unterscheidet fünf Unternehmenstypen. Grundlegendes Abgrenzungskri-

terium dieser ist ihre Innovationsaffinität. Die Unternehmenstypen sind in unterschied-

lichen Ausprägungen in Ostdeutschland zu finden.  

 Weiche Faktoren, wie z.B. Wachstumsambitionen, sind in den ostdeutschen Bundes-

ländern schwächer ausgeprägt und daher als „Drehschraube“ für künftigen Wachs-

tumserfolg zu sehen 

 Negativ wirkt sich auch aus, dass die derzeitige Unternehmergeneration stark auf die 

Sicherung des Erreichten ausgerichtet ist und übermäßige Risiken häufig vermeiden 

will, zumal Unternehmenswachstum auch bisherige Organisationsstrukturen in Frage 

stellen kann. Die anstehende Übergabe von Unternehmen an geeignete Nachfolger 

bietet eine Chance, diese strukturellen Wachstumshemmnisse zu überwinden. 
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insbesondere auf den besonders schnell wachsenden Unternehmen („Gazellen“1). Zum einen 

stiften diese den größten volkswirtschaftlichen Nutzen gemessen an der Zahl neu geschaffe-

ner Arbeitsplätze (Kirchhoff 1994); zum anderen sind sie häufig in eher technologieintensi-

ven Branchen zu finden, so dass mit ihrem Wachstum auch die verhältnismäßig geringe In-

novationstätigkeit in der ostdeutschen Privatwirtschaft erhöht werden könnte. Da es sich bei 

diesen schnell wachsenden Unternehmen zudem häufig um überregional oder gar internatio-

nal orientierte Unternehmen handelt, könnte damit auch die derzeit noch vergleichsweise 

starke regionale Orientierung der ostdeutschen Wirtschaft überwunden werden. Dies deckt 

sich mit Ergebnissen der einschlägigen Literatur, wonach angesichts der fortschreitenden 

Globalisierung größere und somit meist produktivere Unternehmen für die regionale Wirtschafts-

entwicklung weiter an Bedeutung gewinnen (vgl. Helpman et al. 2004; Melitz 2003). 

 

Die meisten empirischen Studien zu schnell wachsenden (Gazellen-) Unternehmen messen 

das Unternehmenswachstum anhand der Beschäftigungsentwicklung in einem festgelegten 

Zeitraum. Teilweise werden in der relevanten empirischen Literatur aber auch andere quanti-

tative Maße wie Umsatz- oder Gewinnentwicklung herangezogen. Nebst diesen einfach 

messbaren Größen könnte Unternehmenswachstum auch in qualitativer Hinsicht untersucht 

werden; etwa mit der Steigerung der Leistungsqualität, wie z. B. eine verbesserte Produkt-

qualität oder der Kundenzufriedenheit im Dienstleistungssektor (vgl. Hutzschenreuter 2006). 

Mit Blick auf das hier im Vordergrund stehende Untersuchungsziel sind diese (qualitativen) 

Maße allerdings weniger geeignet. Im empirischen Teil dieser Studie wird deshalb ebenfalls 

das Beschäftigungswachstum als relevanter Indikator zur Messung von Unternehmenswachs-

tum herangezogen.  

 

Wohl als erster beschäftigte sich Birch (1979) sowohl mit den Determinanten des Wachstums 

von schnell wachsenden (Gazellen-)Unternehmen als auch mit dessen Auswirkungen auf ge-

samtwirtschaftliche Größen. Weitere Analysen hierzu wurden in den nachfolgenden Jahren 

veröffentlicht. Henrekson und Johansson (2010) fassen die Hauptbefunde der Literatur zu 

Gazellenunternehmen seit der Arbeit von Birch (1979) wie folgt zusammen: 

 Gazellenunternehmen sind im Durchschnitt jünger und kleiner als andere Firmen. 

 Gazellenunternehmen sind in High-Tech Branchen überdurchschnittlich häufig vertreten. 

 Gesamtwirtschaftlich tragen Gazellenunternehmen am stärksten zum Netto-

Beschäftigungszuwachs einer Region oder eines Landes bei. 

Die Bedeutung von Gazellenunternehmen für die regionalwirtschaftliche Entwicklung ist in-

soweit eindeutig bestimmt. Auch vorliegende Studien für Ostdeutschland zeigen, dass es 

trotz der insgesamt nur schwachen wirtschaftlichen Dynamik eine durchaus beträchtliche An-

zahl von Unternehmen gibt, die als Gazellenunternehmen bezeichnet werden können (vgl. 

Ramboll und Creditreform 2012). Im Folgenden geht es darum, anhand der relevanten Lite-

ratur die wesentlichen Charakteristika solcher schnell wachsenden Unternehmen genauer 

herauszuarbeiten und damit den Rahmen für die nachfolgende empirische Analyse zu setzen.  

 

Der Literaturüberblick zu den Wachstumsstrategien und Wachstumsdeterminanten schnell 

wachsender Unternehmen ist dabei folgendermaßen gegliedert: Der folgende Abschnitt be-

schreibt mögliche Wachstumsstrategien für Unternehmen. Diese werden anschließend an-

hand von Unternehmenscharakteristika verschiedenen Unternehmenstypen zugeordnet. So-

dann wird auf mögliche Wachstumsdeterminante von schnell wachsenden Unternehmen ein-

gegangen; gleichzeitig wird herausgearbeitet, welche (innerbetrieblichen und außerbetriebli-

chen) Hindernisse einem stärkeren Unternehmenswachstum entgegenstehen können. Dabei 

wird – soweit auf Grundlage der verfügbaren Literatur möglich – stets versucht, einen Bezug 

zu Ostdeutschland herzustellen. Abschließend werden die betrieblichen Herausforderungen 

                                                

 
1
 Die meisten Studien zu Gazellenunternehmen (kurz: Gazellen) definieren dieses als ein Unternehmen, welches während drei 

aufeinander folgende Jahre seine Mitarbeiterzahl um mind. 20 Prozent p.a. erhöhen können (Birch, Haggerty und Parsons 1998). 
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der Reorganisation innerbetrieblicher Organisationsstrukturen bei starkem Unternehmens-

wachstum thematisiert. 

 

 

2.1 Wachstumsstrategien 

 

Das betriebswirtschaftliche Grundlagenmodell zu unternehmerischen Wachstumsstrategien 

stammt von Ansoff (1965). Die nach ihm benannte Ansoff-Matrix bzw. Produkt-Markt-Matrix 

wurde von Kotler (1999) erweitert. Dabei geht die Standardliteratur stets von Produkten aus, 

was implizit eine Fokussierung auf das Verarbeitende Gewerbe bedeutet. Allerdings kann der 

Grundgedanke der Produkt-Markt-Matrix ohne Weiteres auch auf den Dienstleistungssektor 

übertragen werden.2 In Anlehnung an diese erweiterte Produkt-Markt-Matrix können Unter-

nehmen über die Erweiterung ihrer Produktpalette und/oder durch die Vergrößerung ihres 

Abnehmerkreises wachsen, wobei letzteres sowohl durch Akquirierung neuer Kunden oder 

durch Erschließung zusätzlicher Absatzmärkte möglich ist. Tabelle 1 stellt die daraus resultie-

renden Wachstumsstrategien für Unternehmen dar. 

  

                                                

 
2 Infolge besserer Lesbarkeit wird im Folgenden mehrheitlich von Produkten gesprochen. Damit sind aber in der ganzen Litera-

turanalyse auch Verfahren und Dienstleistungen gemeint. 
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Tabelle 1: Unternehmerische Wachstumsstrategien gemäß der erweiterten Produkt-Markt-Matrix  

 
 

Produkte   

    

Bestehende 

Produkte 

Modifizierte 

Produkte 

Neue Produkte  
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Bestehende 
Kunden 

und Regio-

nen 

Bestehende Produkte 
bei angestammten 

Kunden 

(Marktpenetration) 

Produktweiterent-
wicklung für 

Bestandskunden 

Produktneuentwick-
lung für 

Bestandskunden 

S
te
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e
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Neue  
Kunden 

Neukunden in ange-
stammten Regionen 

Produktweiterent-
wicklung für 
Neukunden 

Produktneuentwick-
lung für 

Neukunden 

Neue  
Regionen 

Geographische Aus-
dehnung mit beste-
henden Produkten 

Produktweiterent-
wicklung für neue 

Regionen 

Produktneuentwick-
lung für Neukunden 
in neuen Regionen 
(Diversifikation) 

 Steigerung der Erfolgsaussichten 
 

Quelle: Eigene Darstellung Ramboll Management Consulting, in Anlehnung an  

die Ansoff-Matrix (Ansoff 1965) bzw. deren Erweiterung gemäß Kotler (1999). 

Nicht alle möglichen Wachstumsstrategien sind dabei gleichermaßen erfolgsversprechend. 

Tendenziell steigen die Erfolgsaussichten einer Wachstumsstrategie, je weiter sich ein Unter-

nehmen von der bloßen Möglichkeit der Ausweitung des Marktanteils auf bestehenden Märk-

ten („Marktpenetration“, Feld links oben in Tabelle 1) entfernt. Ein Unternehmenswachstum 

infolge von Marktpenetration lässt sich bestenfalls durch Produktivitätssteigerungen und die 

damit verbundene Möglichkeit zur Preissenkung erzielen. Dies dürfte aber für viele Unter-

nehmen gerade auch in Ostdeutschland schwer zu erreichen sein, setzt dies doch bislang un-

genutzte Effizienzpotenziale voraus.3 Zudem dürften angesichts des typischen Spezialisie-

rungsmusters vieler ostdeutscher Unternehmen (Konzentration auf eher traditionelle Produk-

te bzw. auf die ostdeutschen Regionalmärkte) auf deren angestammten Absatzmärkten be-

reits Sättigungstendenzen bestehen (ISI 2015). Erfolgversprechender scheint es daher, über 

die Verbesserung oder Erweiterung ihrer Produktpalette zu wachsen und/oder neue Kunden-

segmente zu erschließen bzw. in neue Absatzmärkte vorzustoßen. 

 

Bereits aus diesen Überlegungen wird ersichtlich, über welche zwei Hauptkanäle das Unter-

nehmenswachstum erreicht werden kann. Am bedeutsamsten erscheint dabei die Erschlie-

ßung zusätzlicher Kundenkreise durch Fort- bzw. Neuentwicklung von Produkten, also die 

Einführung von (betrieblichen) Innovationen (Bewegung nach rechts in Tabelle 1). Denkbar 

sind dabei Modifikationen bestehender Produkte, die Vergrößerung des Produkt-Portfolios 

durch zusätzliche, aber bereits am Markt vorhandene Produkte oder durch die Einführung 

von Marktneuheiten. Modifikationen bestehender Produkte sind dabei aus unternehmerischer 

Sicht zwar am leichtesten erreichbar; allerdings dürften sie regelmäßig auch nur geringe 

                                                

 
3 Theoretisch könnten Effizienzsteigerungen auch infolge von Skalen- oder Verbundeffekten (Economics of Scale and Scope) pri-

mär durch Senkung der Durchschnittskosten je produzierter Einheit erzielt werden. Die Literatur zeigt aber, dass Skaleneffekte in 

der Regel alleine nicht ausreichen, um die Produktivität zu erhöhen (siehe hierzu Caliendo et al. 2015 bzw. Kapitel 2.5). 
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Wachstumschancen für das Unternehmen beinhalten. Eine Ausweitung des Angebotssorti-

ments durch bereits am Markt eingeführte Produkte wiederum kann zwar dabei helfen, neue 

Märkte zu erschließen, setzt das Unternehmen aber auch zusätzlicher Konkurrenz aus; auch 

hier sind die Wachstumspotenziale also beschränkt. Die größten Wachstumsaussichten dürfte 

daher mit der Einführung von Marktneuheiten bzw. durch die Modifizierung bereits bestehen-

der Produkte verbunden sein, da diese zur Erschließung neuer Absatzmärkte wie auch zur 

Ausweitung des Kundenkreises beitragen können. Nebst dem Entwicklungsrisiko sind diese 

Strategien aber mit dem Risiko verbunden, dass der Markt diese neuartigen Produkte nicht 

akzeptiert. Insoweit handelt es sich um einen Abwägungsprozess (unter Berücksichtigung der 

individuellen Risikopräferenz des Unternehmens, aber auch der Absicherung durch bereits beste-

hende Produktlinien), welche Strategie ein Unternehmen letzten Endes einschlägt.  

 

Innovationen sind im Regelfall nur durch betriebliche Forschung und Entwicklungsaktivitäten 

(FuE) erreichbar. Nach Som (2012) können Unternehmen dabei entweder infolge formeller 

oder infolge informeller FuE-Aktivitäten wachsen. Formelle FuE-Aktivitäten werden meist in 

unternehmensinternen FuE-Abteilungen erbracht, welche langfristig-systematisch angelegte 

FuE-Projekte betreiben (vgl. Staiger (2008). Derartige FuE-Abteilungen sind allerdings eher 

in größeren Unternehmen anzutreffen – auch wenn es in manchen High-Tech-Sektoren gera-

dezu zum Geschäftsmodell auch von kleineren Unternehmen gehören kann, Innovationen 

hervorzubringen und diese dann entweder selber zu vermarkten oder an andere Unterneh-

men zu verkaufen. Insbesondere Ausgründungen aus Hochschulen und Forschungseinrich-

tungen sind zu dieser Gruppe von Unternehmen zu zählen. Hingegen dürfte es insbesondere 

vielen kleinen und mittleren Unternehmen (KMU) schwer fallen, die für eine institutionalisier-

te FuE-Tätigkeit benötigten Ressourcen aufzubringen. Gemäß Staiger (2008) betreiben KMU 

deshalb häufig kurzfristig-intuitiv ausgerichtete FuE, welche meist der Produkt- und Verfah-

rensweiterentwicklung dient, die direkt in Absprache oder nach Vorgabe des Kunden erfolgt. 

Diese informell betriebene FuE dürfte demnach am ehesten zu modifizierten Produkten füh-

ren, während formell betriebene FuE auch im Stande ist, radikale Innovationen hervorzu-

bringen. 

 

Eine andere Unternehmensstrategie besteht darin, mit bestehenden (oder auch neuen) Pro-

dukten zusätzliche Märkte zu erschließen (Bewegung nach unten in Tabelle 1). Insbesondere 

die Internationalisierung, also das Erschließen neuer Exportmärkte, ist demnach von großer 

Bedeutung. Häufig setzt dies aber bereits eine bestimmte Unternehmensgröße (und eine be-

stimmte unternehmerische Leistungsfähigkeit) voraus, da mit der Ausweitung des Absatzge-

bietes nicht nur zusätzliche Kosten verbunden sind, sondern auch der Konkurrenzdruck zu-

nimmt. Unternehmensstrategien, die allein durch Erschließung neuer Märkte das unterneh-

merische Wachstum erhöhen wollen, sind daher eher selten anzutreffen, insbesondere auch 

ostdeutsche Unternehmen tun sich auf diesem Gebiet eher schwer. Weltmarktführer, die es 

auch in Ostdeutschland gibt, verbinden daher die Weltmarktorientierung im Regelfall auch 

mit einer starken Innovationsorientierung (vgl. HIERO 2013). 
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2.2 Unternehmenstypen 

 

Die oben dargestellten Wachstumsstrategien können nicht von jedem Unternehmen in glei-

cher Weise verfolgt werden. Unternehmen unterscheiden sich in ihrer jeweiligen Ausrichtung 

auf spezifische Kunden und Branchen, in ihren regionalen Absatzmärkten oder in ihrer jewei-

ligen Position in der Wertschöpfungskette. In Abhängigkeit von diesen Charakteristika sind 

einige Wachstumsstrategien erfolgversprechender als andere. Aus diesem Grunde wird nach-

folgend eine Typisierung von Unternehmen gemäß ihren Strukturmerkmalen vorgeschlagen 

und den sich daraus ergebenden Unternehmenstypen bestimmte, als erfolgversprechend an-

gesehene Wachstumsstrategien der erweiterten Produkt-Markt-Matrix (Ansoff 1965, Kotler 

1999) zugeordnet. 

 

Die Typisierung von Unternehmen erfolgt dabei in Anlehnung an Kinkel und Maloca (2010), 

Som (2012) und ISI (2015).4 Grundlegendes Abgrenzungskriterium der unterschiedlichen 

Unternehmenstypen ist dabei ihre Innovationsaffinität. Sinnvoll erscheint dies, weil Produkt-

weiter- bzw. Produktneuentwicklung entsprechend der Ausführungen im vorangehenden Ab-

schnitt als zentral für den Wettbewerbserfolg eines Unternehmens eingestuft werden kann. 

Diese Sichtweise wird von der weiter unten dargestellten Literatur unterstützt.  

 

Entsprechend dieser Vorgehensweise werden fünf verschiedene Unternehmenstypen unter-

schieden. Die Unterscheidung dieser fünf Typisierungen erfolgt anhand folgender Struktur-

merkmale: 

 Zentraler Wettbewerbsfaktor 

 Produktkomplexität 

 Position in der Wertschöpfungskette 

 Branche 

Nachfolgend werden diese fünf Unternehmenstypen kurz beschrieben. Dabei wird auch je-

weils darauf eingegangen, wie häufig die einzelnen Typen in Ostdeutschland (im Vergleich zu 

Westdeutschland) anzutreffen sein dürften. 

 

2.2.1 Wissensintensive Produktinnovatoren 

 

Der zentrale Wachstumsfaktor dieses Unternehmenstyps ist die Innovation in neue Produkte. 

Unternehmen dieses Typs sind vor allem im Bereich des Maschinenbaus, in der Meß-, Steue-

rungs- und Regelungstechnik oder in der Optischen Industrie zu finden. Neben der Herstel-

lung neuer Produkte besteht oftmals eine starke Serviceorientierung, welche sich durch ein 

umfassendes Angebot produktbegleitender Dienstleistungen entsprechend der jeweiligen 

Kundenbedürfnisse widerspiegelt. Die Ausrichtung auf neue, meist komplexe Produkte macht 

eine hohe Innovationsorientierung und eine hohe Qualifikation der Mitarbeiter erforderlich. 

Darüber hinaus sind Unternehmen dieses Typs sehr kooperationsaffin und beteiligen sich an 

Netzwerken, Clustern oder an Forschungskooperationen mit Hochschulen oder Forschungs-

einrichtungen.  

 

Die Charakteristika dieses Unternehmenstyps lassen ein hohes Wachstumspotenzial erwar-

ten. Durch die stetige Produktinnovation lassen sich sowohl neue Kundensegmente als auch 

neue Absatzmärkte erschließen. Allerdings sind diese Unternehmen in Ostdeutschland (von 

wenigen regionalen Ausnahmen in den sächsischen und thüringischen Ballungszentren sowie 

                                                

 
4 Die Typisierung gemäß Som (2012) bezieht sich primär auf das Verarbeitende Gewerbe. Gemäß Rambøll und Creditreform 

(2012) entstehen zwar schnell wachsende Jungunternehmen in allen Wirtschaftsbereichen. Allerdings stellen in Deutschland die 

Sektoren des Verarbeitenden Gewerbes, gemessen am Unternehmensbestand und den Gründungen, einen großen Anteil an 

schnell wachsenden Unternehmen. Der Fokus auf Unternehmen des Verarbeitenden Gewerbes dürfte auch im Hinblick auf die 

entstehenden hochwertigen Arbeitsplätze gerechtfertigt sein. Dennoch lassen sich die Eigenschaften von Unternehmen des Ver-

arbeitenden Gewerbes auf den Dienstleistungssektor übertragen. 
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im Großraum Berlin abgesehen) weniger häufig vertreten als in den wirtschaftsstarken Regi-

onen Westdeutschlands (vgl. Fritsch und Graf 2011; DIWecon 2015). 
 

2.2.2 Kundengetriebene, technische Prozess-Spezialisten  

 

Dieser Unternehmenstyp ist vor allem in den Zulieferindustrien für die Automobilindustrie 

oder im Bereich der Herstellung von Gummi- und Kunststoffwaren zu finden. Meist werden 

innovative Produktionstechnologien genutzt, um die komplexen technischen Herstellungspro-

zesse effizient abwickeln zu können. Unternehmen dieses Typs bieten auch produktbeglei-

tende Dienstleistungen an, jedoch seltener als im Falle des unter 2.2.1 genannten Unter-

nehmenstyps. Die Produkte werden dabei zumeist in hohem Maße den Bedürfnissen und 

Wünschen der Kunden entsprechend konfiguriert, was wiederum eine hohe Abhängigkeit von 

oftmals nur wenigen Abnehmern impliziert. Um die Produktpalette den Kundenwünschen an-

zupassen, nutzt dieser Unternehmenstyp meist eigene FuE-Kapazitäten; seltener werden 

diese durch Zukauf externen Wissens ergänzt. 

 

Infolge der oftmals hohen Abhängigkeit von einigen wenigen Abnehmern dürfte es diesem 

Unternehmenstyp schwer fallen, von sich aus neue Märkte mit selbst entwickelten, innovati-

ven Produkten zu erschließen. Vielmehr wird das Unternehmenswachstum durch die Nach-

frage der Bestandskunden getrieben. Infolge der ausgeprägten Kundenorientierung und der 

Nutzung produktbegleitender Dienstleistungen als Wettbewerbsfaktor sind solche Unterneh-

men häufig in geographischer Nähe zu ihren Kunden angesiedelt, was dazu führt, dass dieser 

Typ von Unternehmen in Ostdeutschland eher schwach vertreten ist (vgl. Fritsch und Graf 

2011). 

 

2.2.3 Konsumgüterhersteller mit (gelegentlicher) Produktentwicklung 

 

Dieser Unternehmenstyp zeichnet sich in der Regel durch einen hohen Automatisierungsgrad 

aus. Weder bietet dieser Typ produktbegleitende Dienstleistungen für seine Kunden an, noch 

findet eine individuelle Anpassung seiner Produkte an Kundenwünsche statt. Dabei beschäf-

tigt ein solches Unternehmen meist Facharbeiter oder gering qualifizierte Arbeitnehmer, 

kaum aber Arbeitnehmer mit einem Hochschulabschluss. Gelegentlich finden nicht-

technische Innovationen in den Bereichen Design oder Marketing statt, aber kaum Produkt- 

oder Prozessinnovationen. 

 

Eine Wachstumsstrategie für diesen Typ besteht primär im vermehrten Vertrieb bereits be-

stehender Produkte. Dabei dürfte die Vergrößerung des Marktanteils primär durch niedrigere 

Preise, kaum aber infolge der Akquisition neuer Kunden oder durch die der Erschließung 

neuer Märkte erfolgen. Zudem handelt es sich hierbei häufig um Hersteller, die sich in 

Marktnischen auf Massenmärkten bewegen, die ansonsten von kostengünstigen Herstellern 

zum Beispiel aus dem asiatischen Raum dominiert werden. Insoweit sind diese Unternehmen 

oft einem starken Wettbewerbsdruck ausgesetzt, der die Expansionschancen zusätzlich be-

einträchtigt.  

 

2.2.4 Schwach-innovative, arbeitsintensive (Lohn-)Fertiger 

 

Dieser Unternehmenstyp produziert meist arbeitsintensive, standardisierte Vorleistungen für 

(Unternehmens-)Kunden; häufig handelt es sich um eher einfache Produkte. Unternehmen 

dieses Typs finden sich beispielsweise im Bereich der Metallerzeugung und -bearbeitung. 

Sehr selten kommt es dabei zu Produktweiterentwicklungen. Auch das Innovationspotenzial 

bei Produktionsabläufen oder Produktionstechnologien ist eher gering. 

 

Tendenziell sind (Lohn-)Fertiger infolge der geringeren Arbeitskosten in Ostdeutschland häu-

figer als in Westdeutschland anzutreffen (DIWecon 2015). Oft stellen sie im Auftrag west-

deutscher Unternehmen Vor- und Zwischenprodukte her. Entsprechend werden diese Zuliefe-

rer auch als „verlängerte Werkbänke“ bezeichnet (vgl. ISI 2015). Diese Funktion wirkt sich 
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meist negativ auf ihre Gewinnmargen aus (Eickelpasch et al. 2010), womit sich das Verfol-

gen strategischer Wachstumsziele zusätzlich erschwert. Hinzu kommt, dass gerade in ihren 

Märkten häufig auch ein starker Wettbewerbsdruck von Seiten kostengünstiger Anbieter aus 

anderen Wirtschaftsräumen besteht, der die Wachstumsmöglichkeiten zusätzlich beeinträch-

tigt. 

 

2.2.5 Volumenflexible, spezialisierte Zulieferer 

 

Wie die im vorstehenden Abschnitt behandelten Lohnfertiger erbringen volumenflexible, spe-

zialisierte Zulieferer Vorleistungen für Endprodukthersteller. Dabei zeichnen sich diese im 

Regelfall durch ein gutes Preis-Leistungs-Verhältnis aus, entwickeln ihre Produkte aber kaum 

weiter. Allerdings nutzen Unternehmen dieses Typs häufig innovative Organisationskonzepte 

und Managementtools, um insbesondere produktbegleitende Dienstleistungen z. B. im Be-

reich Verpackung, Logistik oder Vertrieb für Bestandskunden anzubieten.  

 

Dieser Typ dürfte wie der Lohnfertiger in Ostdeutschland relativ häufig anzutreffen sein, wie-

derum als Folge der im Ost-West-Vergleich geringeren Lohnkosten. Demnach ist das aktive 

Verfolgen von Wachstumsstrategien infolge der geringen Gewinnmargen auch hier schwierig 

(Eickelpasch et al. 2010). 

 

 

2.3 Wachstumsstrategien der Unternehmenstypen  

 

Im Folgenden werden die Hauptbefunde aus den vorangegangen Kapiteln kurz zusammenzu-

fassen. Hierzu stellt Tabelle 2 die verschiedenen Unternehmenstypen in übersichtlicher Form 

dar. Dabei zeigt der obere Teil von Tabelle 2 die Strukturmerkmale der einzelnen Unterneh-

menstypen, wie sie in unter Punkt 3.2 dargelegt wurden. Basierend auf diesen Struktur-

merkmalen werden die unter Punkt 3.1 vorgestellten Wachstumsstrategien im unteren Teil 

von Tabelle 2 für die Unternehmenstypen gemäß der erweiterten Produkt-Markt-Matrix dar-

gestellt. 

 

Des Weiteren wird in Tabelle 2 eine (grobe) Aussage darüber gemacht, wie häufig ein gewis-

ser Unternehmenstyp in Ostdeutschland (im Vergleich zu Westdeutschland) vorzufinden sein 

dürfte. Hierbei wird bereits ersichtlich, welche Schwierigkeiten zu erwarten sind, wenn die 

Kleinteiligkeit in Ostdeutschland durch schnell wachsende Unternehmen überwunden werden 

soll. So dürften gerade jene Unternehmenstypen, welche die größten Wachstumspotenziale 

besitzen, weit weniger häufig in Ostdeutschland vorkommen. Gleichzeitig sind dies auch jene 

Firmen, die aktiver formelle oder informelle FuE betreiben. Hingegen sind Unternehmen, de-

ren Produktkomplexität eher gering ist, relativ häufig in Ostdeutschland anzutreffen. Diese 

Unternehmen fertigen meist standardisierte Produkte, wobei dies sowohl arbeitsintensiv als 

auch kapitalintensiv erfolgt. Gerade den Unternehmen mit einer geringen Produktkomplexität 

dürfte es aber schwer fallen, durch Erweiterung bzw. Modifizierung der Produktpalette oder 

durch die Erschließung neuer Absatzmärkte zu wachsen. 
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Tabelle 2: Zuordnung möglicher Wachstumsstrategien zu den Unternehmenstypen 

 

   

Wissensintensive 

Produktinnova-
toren 

Kundengetriebene, 

technische Pro-
zess-Spezialisten 

Konsumgüterher-

steller mit (gele-
gentlicher) Pro-
duktentwicklung 

Schwach-

innovative, ar-
beitsintensive 

(Lohn-)Fertiger 

Volumenflexible, 

spezialisierte Zu-
lieferer 

S
tr

u
k
tu

r
m

e
r
k
m

a
le

 

Zentraler Wettbe-

werbsfaktor 

 Innovative Pro-

dukte 

 Produktbezogene 

Dienstleistungen 

 Produktanpas-

sung 

 Kundenbezug 

und Kundennähe 

 Kurze Lieferzei-

ten 

 Niedrige Preise 

 Produktanpas-

sung 

 Niedrige Preise 

 Produktqualität 

 Niedrige Preise 

Produktkom-
plexität 

 Hoch  Mittel  Gering  Gering  Mittel 

Position in der 
Wertschöpfungs-

kette 

 Systemzulieferer 

(B2B) 

 Komponentenzu-

lieferer (insb. 

B2B) 

 Endprodukteher-

steller (B2C) 

 Fertigungsbetrieb 

(insb. B2B) 

 Komponentenzu-

lieferer (insb. 

B2B) 

(tendenzielle) 
Branchenzugehö-

rigkeit 

 Maschinenbauer 

 Meß- und Kon-

trolltechnologie 

 Optische Indust-

rie 

 Zulieferer der 

Automobilindust-

rie 

 Herstellung von 

Gummi- und 

Kunststoffwaren 

 Nahrungsmittel- 

und Geträn-

keherstellung 

 Möbelherstellung 

 Schmuck 

 Musik- und 

Sportausrüstung 

 Metallerzeugung- 

und Metallverar-

beitung 

 Alle Industrien 

Erwartete Häufigkeit in 
Ostdeutschland  Selten  Selten  Gelegentlich  Häufig  Häufig 
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Wissensintensive 
Produktinnova-

toren 

Kundengetriebene, 
technische Pro-

zess-Spezialisten 

Konsumgüterher-
steller mit (gele-
gentlicher) Pro-
duktentwicklung 

Schwach-
innovative, ar-
beitsintensive 

(Lohn-)Fertiger 

Volumenflexible, 
spezialisierte Zu-

lieferer 

Mögliche Wachstumsstrategien durch… 

P
r
o

d
u

k
te

 Bestehende 

Produkte 
Ja Ja Möglich Möglich Schwierig 

Modifizierte Pro-

dukte 
Ja Ja Möglich Möglich Schwierig 

Neue Produkte Ja Möglich Möglich Nein Nein 

K
u

n
d

e
n

 u
n

d
  

R
e
g

io
n

e
n

 

Bestehende Ja Möglich Möglich Nein Nein 

Neue Kunden Ja Schwierig Möglich Möglich Schwierig 

Neue Regionen Ja Schwierig Möglich Möglich Schwierig 

Anmerkungen: B2B: Business to Business (Produktion von Halbfabrikaten bzw. Zulieferer); B2C: Business to Consumer (Endhersteller). 

Quelle: Eigene Darstellung ifo Institut. Die Strukturmerkmale und die Typisierung der Unternehmen sind in Anlehnung an ISI (2015) und Som (2012) dargestellt. 
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2.4 Wachstumsdeterminanten 

 

In diesem Kapitel werden einzelne Wachstumsdeterminanten dargestellt und relevante Be-

funde aus der nationalen und internationalen Literatur diskutiert. Zudem werden – wenn 

immer möglich – erste Überlegungen zu ostdeutschen Spezifika dargestellt. Dabei werden in 

diesem Kapitel unternehmensinterne und unternehmensexterne Wachstumsdeterminanten 

unterschieden. Unternehmensinterne Wachstumsdeterminanten sind hierbei Faktoren, über 

welche ein Unternehmen meist selbst entscheiden kann, ob es diese anwenden will. Im Ge-

gensatz dazu hat ein bereits an einem Ort existierendes Unternehmen keinen Einfluss auf die 

externen Wachstumsdeterminanten. Tabelle 3 ordnet diese Wachstumsterminanten den Un-

ternehmenstypen zu und beschreibt deren Einfluss auf das Unternehmenswachstum. 
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Tabelle 3: Zuordnung der Wachstumsdeterminanten zu den Unternehmenstypen 

 Wissensintensive 
Produkt-

innovatoren 

Kundengetriebene, 
technische Pro-

zess-Spezialisten 

Konsumgüterher-
steller mit (gele-

gentlicher) Pro-
duktentwicklung 

Schwach-
innovative, arbeits-

intensive  
(Lohn-)Fertiger 

Volumenflexible, 
spezialisierte  

Zulieferer 

U
n

te
r
n

e
h

m
e
n

s
in

te
r
n

e
 W

a
c
h

s
tu

m
s
d

e
te

r
m

in
a
n

te
n

 Innovation 
(inkl. Netzwerke 

und Forschungs-
kooperationen) 

 betreibt stetig In-

novation 

 Hohe Affinität zu 

Clustern/ Netz-
werke bzw. exter-

nen FuE-
Einrichtungen 

 betreibt stetig In-

novation 

 Bei Bedarf Koope-
ration mit exter-

nen FuE-
Einrichtungen 

 betreibt gelegent-
lich Innovation 

 vorzugsweise 
nicht-technische 

Innovationen 

 geringe Affinität 
zu Clustern/ 
Netzwerke 

 kaum Tätigkeiten 
im Bereich FuE 

bzw. Innovation 
(Verlängerte 

Werkbank) 

 Teilnahme an 
Clustern/ Netz-
werken unwahr-

scheinlich 

 so gut wie keine 

Tätigkeiten im Be-
reich FuE bzw. 

Innovation 

 keine Teilnahme 
an Clustern/ 
Netzwerken 

Internatio-
nalisierung 

 einfach umsetzbar 

 möglich, aber teils 

schwierig wegen 
erforderter Kun-

dennähe 

 möglich  kaum umsetzbar  kaum umsetzbar 

Wachstumsein-
stellung des Un-

ternehmers 

 Sehr wichtig für 
stetige Produkt-

entwicklung 

 wichtig um durch 
das Erfüllen der 

Kundenwünsche 
zu wachsen 

 wichtig 

 Tendenziell irrele-
vant (meist risiko- 

und wachstums-
averse Strategie) 

 Tendenziell irrele-
vant (meist risiko- 

und wachstums-
averse Strategie) 

(Personal-) Ma-
nage-

ment/Humankapi

tal und Fachkräf-
te 

 Weiterbildung für 
FuE wichtig 

 Angewiesen auf 

Fachkräfte 

 Weiterbildung für 
informelle FuE 

wichtig 

 Angewiesen auf 
Fachkräfte 

 Angewiesen auf 
Fachkräfte 

 tendenziell un-
wichtig 

 Einarbeitung Un-

gelernter wichtig 

 teilw. wichtig 
(Flexibilität der 
Mitarbeiter wird 

verlangt) 

 Einarbeitung Un-
gelernter wichtig 

Organisations-
konzepte (Um-
strukturierung) 

 wichtig infolge 
stetig wechseln-
der Anforderun-

gen 

 wichtig um auf 
neue Kundenwün-
sche einzugehen 

 wenig wichtig 

 nicht wichtig in-
folge angestamm-
ter Arbeitsabläufe 

und Strukturen 

 wichtig um auf 
Volumenanpas-

sungen zu reagie-

ren 
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 Wissensintensive 
Produkt-

innovatoren 

Kundengetriebene, 
technische Pro-

zess-Spezialisten 

Konsumgüterher-
steller mit (gele-
gentlicher) Pro-
duktentwicklung 

Schwach-
innovative, arbeits-

intensive  
(Lohn-)Fertiger 

Volumenflexible, 
spezialisierte  

Zulieferer 

U
n

te
r
n

e
h

m
e
n

s
e
x
te

r
n

e
 W

a
c
h

s
-

tu
m

s
d

e
te

r
m

in
a
n

te
n

 

Ostdeutsche Ge-

gebenheiten 

 Tendenziell nega-
tiv infolge man-

gelnder Agglome-
rationseffekte, 

„ineffiziente“ For-
schungsnetzwerke 
und der Human-

kapitalausstattung 

 Tendenziell nega-
tiv infolge man-
gelnder,  Agglo-

merationseffekte, 

Entfernung zum 
Kunden und der 

Humankapitalaus-

stattung 

 neutral 

 Wachstumsmög-
lichkeiten (falls 

vorhanden) durch 

steigende Löhne 

bedroht (teilw. 
durch Mindest-

lohn) 

 Wachstumsmög-
lichkeiten durch 
steigende Löhne 

bedroht (teilw. 
durch Mindest-

lohn) 

Externe Finanzie-
rungsmöglich-
keiten 

 Primär wichtig 
(aber infolge ho-
her Margen auch 
Möglichkeit zur 

Selbstfinanzie-
rung) 

 Primär wichtig 
(aber infolge soli-
der Margen auch 
Möglichkeit zur 

Selbstfinanzie-
rung) 

 Wichtig für Kapa-
zitätserweiterun-

gen 

 Schwierig infolge 
geringer Profitabi-

lität 

 Geringer Bedarf 
(keine kapitalin-

tensive Produkti-
on) 

 Tendenziell wich-

tig für Kapazitäts-
erweiterungen 

 Schwierig infolge 
geringer Profitabi-

lität 

Anmerkungen: Unternehmensgröße, Unternehmensalter und die Besitzstruktur wurden nicht gesondert ausgewiesen,  

da eine Zuordnung dieser möglichen Wachstumsdeterminanten gemäß der Typisierung nicht erfolgen kann (alle Typen können alle Merkmale annehmen). 

Quelle: Eigene Darstellung ifo Institut. Die Strukturmerkmale und die Typisierung der Unternehmen sind in Anlehnung an ISI (2015) und Som (2012) dargestellt.
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2.4.1 Unternehmensinterne Wachstumsdeterminanten 

 

Innovationsfähigkeit: Zentral für unternehmerisches Wachstum ist nach den bisherigen 

Ergebnissen die Entwicklung und Markteinführung modifizierter oder neu entwickelter Pro-

dukte. Gemäß Som (2012) ist die Innovationsleistung eines Unternehmens – entweder infol-

ge steter, institutionalisierter FuE oder infolge informeller Innovationstätigkeit – eine, wenn 

nicht die zentrale Determinante des Unternehmenserfolges. Allerdings unterscheiden sich die 

Unternehmenstypen schon im Vorherein in ihrer Innovationsaffinität. Insbesondere High-

Tech-Firmen betreiben eigene, institutionalisierte FuE-Aktivitäten, vor allem dann, wenn es 

sich dabei um Ausgründungen aus Hochschulen oder Forschungseinrichtungen handelt, bei 

denen die Innovationstätigkeit quasi die Geschäftsgrundlage darstellt. Allerdings können Pro-

duktinnovationen auch informell, etwa durch innovative Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, o-

der durch die Adaption und die Nachahmung innovativer Ideen erfolgen. In den Unterneh-

menstypen 2.2.3 bis 2.2.5 sind die Möglichkeiten zur Weiterentwicklung der Produktpalette 

jedoch in hohem Maße beschränkt, was wiederum auch die Wahrscheinlichkeit schnellen un-

ternehmerischen Wachstums reduziert. 

 

Die meisten empirischen Studien sind sich darüber einig, dass Innovationaktivitäten sich be-

günstigend auf das Unternehmenswachstum auswirken (vgl. Coad und Rao 2008, 2011). So 

sind auch die schnell wachsenden Gazellenunternehmen im Vergleich zur Gruppe der lang-

samer wachsenden Unternehmen häufiger durch (radikale) Innovationen gekennzeichnet 

(vgl. Ramboll und Creditreform 2012). Die hohe Bedeutung von Innovationsaktivitäten für 

überdurchschnittliches Wachstum bestätigt auch eine Auswertung des KfW-Mittelstands-

panels. Diese kommt zu dem Schluss, dass FuE-treibende Unternehmen eine deutlich höhere 

Wahrscheinlichkeit aufweisen, zu der Gruppe der schnell wachsenden Unternehmen zu gehö-

ren (vgl. KFW 2017). Allerdings sind hohe FuE-Ausgaben nicht in jedem Fall mit starken 

Wachstumsimpulsen verbunden, denn nicht alle FuE-Aktivitäten führen auch automatisch zu 

einem marktgängigen Innovationserfolg. Eine niederländische Studie zeigt, dass hohe FuE-

Ausgaben eher in High-Tech-Firmen zu starkem Unternehmenswachstum führen (Stam und 

Wennberg, 2009), während bei weniger technologieaffinen Unternehmen kein Zusammen-

hang zwischen Unternehmenswachstum und FuE-Ausgaben gefunden werden konnte. Die 

Autoren folgern daraus, dass für High-Tech Unternehmen Innovation zentral für das Wachs-

tum ist, bei Low-Tech Unternehmen aber primär die Wachstumsambitionen entscheidend 

sind. 

 

Greenstone et al. (2010) zeigen überdies, dass Innovationsaktivitäten von Unternehmen in 

wirtschaftsstarken Regionen einen höheren Effekt auf das Unternehmenswachstum haben 

können. Zu einem ähnlichen Ergebnis kommen zwei weitere Studien mit europäischen Daten, 

die darauf hinweisen, dass ausgeprägte Innovationsaktivitäten nur in hochtechnisierten Län-

dern ein Merkmal von schnell wachsenden Unternehmen ist, während Innovationsaktivitäten 

in technologisch weniger fortschrittlichen Ländern nicht zu schneller wachsenden Unterneh-

men führt (Hölzl 2009; Hölzl und Friesenbichler 2010). Ein Grund hierfür können Spillover-

Effekte zwischen Unternehmen im FuE-Bereich sein, die selbstverstärkende Auswirkungen 

haben.  

 

Mit Blick auf Ostdeutschland sind diese Ergebnisse eher entmutigend, weil in vielen Regionen 

der ostdeutschen Länder mangels ausreichender Konzentration technologie-affiner Unter-

nehmen nur geringe Potenziale für das Entstehen derartiger Spillover-Effekte vorhanden 

sind. Dies kann auch durch diverse Cluster- und Vernetzungsinitiativen nur zum Teil ausge-

glichen werden. Des Weiteren zeigen ostdeutsche Innovatoren eine geringe internationale 

Orientierung, was wiederum auf eine geringer ausgeprägte Bereitschaft zur Übernahme von 

Ideen und Wissen aus anderen Regionen schließen lässt (vgl. Graf 2011). 
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Forschungskooperationen und –netzwerke: Junge, FuE-treibende High-Tech-

Unternehmen wachsen vor allem dann überdurchschnittlich, wenn diese Kooperationen mit 

anderen Firmen eingehen (Stam und Wennberg, 2009). Hierzu wird meist argumentiert, dass 

etwa Forschungskooperation sowohl zwischen Unternehmen als auch zwischen Unternehmen 

und Hochschulen/Forschungseinrichtungen einen höheren Forschungsoutput infolge von Spe-

zialisierungsvorteilen oder von gegenseitigem Wissensaustausch begünstigen. In diesem Zu-

sammenhang vergleichen Fritsch und Graf (2011) zwei ostdeutsche Innovationzentren mit 

solchen in Westdeutschland. Dabei stellen die Autoren fest, dass die ostdeutschen Zentren 

zwar durch eine stärkere FuE-Kooperationsintensität gekennzeichnet sind, gleichwohl aber 

weniger Innovationsleistung gemessen an der Zahl angemeldeter Patente generieren als ihre 

westdeutschen Pendants. Die Autoren erklären dies damit, dass es in Ostdeutschland im 

Vergleich zum Westen an der nötigen Dichte an FuE-betreibenden Unternehmen fehlt. Auch 

Brussig et al. (2003) interpretieren den geringen Forschungsoutput von kooperierenden Un-

ternehmen in Ostdeutschland als Zeichen einer „Kooperation aus Schwäche“; diese Hypothe-

se ist aber nicht unbestritten geblieben (Günther 2003). 

 

Des Weiteren sind gemäß Greenstone et al. (2010) und Agrawal et al. (2012) große und er-

folgreiche Unternehmen Ankerpunkte für andere Netzwerkteilnehmer. Zudem sind insbeson-

dere FuE betreibende Unternehmen wichtig für die Gründungsdynamik vor Ort (Jaffe et al. 

1993). Ein räumlicher Zusammenhang konnte für Deutschland auch zwischen „wissensinten-

siven“ Regionen und Firmenwachstum gezeigt werden (Audretsch und Dohse 2007). Laut 

Wagner und Sternberg (2004) führen die geringere Unternehmensdichte in Ostdeutschland 

und das Fehlen von Großagglomeration (im Vergleich zu Westdeutschland) zu einer niedrige-

ren Gründungsdynamik. Insbesondere die Gründungsdynamik in Zukunftsindustrien liegt hin-

ter jener Westdeutschlands zurück (Falck et al. 2014).  

 

Sowohl die mangelnde Dichte an FuE betreibenden (Groß-)Unternehmen als auch das Fehlen 

von Großagglomerationen in Ostdeutschland (mit Ausnahme Berlins) sind für erfolgreiche 

Forschungskooperationen und -netzwerke tendenziell hinderlich. Die Politik hat deswegen in 

neueren Kooperationsförderprogrammen eine Beteiligung von west- und ostdeutschen Part-

nern zwingend vorgeschrieben. So unterstützt beispielsweise das Kooperationsprogramm 

„Zwanzig20 – Partnerschaft für Innovation“ des Bundesministeriums für Bildung und Forshung 

(BMBF) explizit Kooperationen, die sich über alle ostdeutschen Länder hinweg mit einem oder 

mehreren Partnern aus den westdeutschen Bundesländern vernetzen und positionieren. 

 

 

 

 
 

 

Innovation ist ein wichtiger Treiber des Unternehmenswachstums. Gleichwohl wird das 

Wachstumspotenzial von Innovationen wesentlich durch das Unternehmen nicht-

beeinflussbare Größen mitbestimmt, was die Erfolgsaussichten für ostdeutsche Unterneh-

men mindern könnte. 

Forschungskooperationen können die Innovationsleistung und somit die Wachstums-

chancen von Unternehmen erhöhen. Rein ostdeutsche Netzwerke und Kooperationen 

scheinen aufgrund von mangelnder räumlicher Dichte an Kooperationspartner aber oft-

mals weniger erfolgreich zu sein als solche unter Beteiligung von Partnern aus West-

deutschland. 



 

UNTERNEHMERISCHE WACHSTUMSSTRATEGIEN IN DEN OSTDEUTSCHEN BUNDESLÄNDERN 21 

 

 

 

 

 

 

 

 

Internationalisierung: Die erfolgreiche Erschließung neuer Märkte ist eine zentrale Wachs-

tumsstrategie gemäß Ansoff (1965). Diese sind häufig am ehesten im Ausland zu finden, da 

sich im Inland etablierte Anbieter oft einer konsolidierten Marktsituation gegenüberstehen – 

zusätzliche Marktanteile sind hier nur durch Verdrängung anderer Anbieter zu erreichen. 

Neue Märkte im Ausland zu erschließen fällt zumindest dann leichter, wenn bei den Nachfra-

gern eine Präferenz für eine höhere Markenvielfalt besteht oder wenn inländische Anbieter 

gegenüber ausländischen Konkurrenten Preis- oder Qualitätsvorteile aufweisen.  

 

Allerdings ist der Zusammenhang zwischen Unternehmenswachstum und Internationalisie-

rung nicht ganz eindeutig. Insbesondere die theoretische Literatur (vgl. Melitz 2003) geht 

davon aus, dass vor allem produktive Unternehmen ins Exportgeschäft einsteigen, weil sich 

nur durch eine hohe Produktivität (und somit hoher Profitabilität) die hohen Einstiegskosten 

in neue Absatzmärkte amortisieren lassen. Hingegen beschränken sich weniger produktive 

Unternehmen häufig auf den Heimatmarkt, was deren Wachstumschancen schmälert. So er-

schließen große und produktive Unternehmen deutlich häufiger internationale Märkte (Help-

man et al. 2004; Helpman 2006; für Deutschland: Wagner 2007, 2012). Empirische Analy-

sen zeigen darüber hinaus, dass die Anzahl der belieferten Exportmärkte mit der Kapitalin-

tensität eines Unternehmens und seiner Größe steigen (Castellani und Giovannetti 2010, 

Wagner 2012). Diese Befunde legen nahe, dass Unternehmen nicht infolge des Exportes 

wachsen, sondern dass die Exportaffinität von Unternehmen mit ihrer Produktivität und mit 

der Unternehmensgröße wächst. Zwar könnte eine Steigerung der Produktivität auch infolge 

der Erschließung von Exportmärkten, etwa durch Skalen- oder Verbundeffekte (Economics of 

Scale and Scope) erfolgen, dieser Effekt wird aber in Literatur kaum behandelt. Hierzu zeigen 

Caliendo et al. (2015), dass durch Skaleneffekte nur dann die Effizienz der Produktion ge-

steigert werden kann, wenn gleichzeitig auch die innerbetriebliche Arbeitsteilung erhöht wird. 

Unternehmen, die einfach mehr mit den gleichen Mitteln produzieren, erzielen keine Effi-

zienzsteigerung (siehe Kapitel 2.5). Eine Auswertung des KfW-Mittelstandspanels kommt zu 

dem Ergebnis, dass eine Bearbeitung internationaler Märkte in enger Verbindung zum Unter-

nehmenswachstum steht: so legt Zimmermann (2017) dar, dass eine Erschließung ausländi-

scher Märkte die Nachfrage nach eignen Produkten und Dienstleistungen erhöht und so Grö-

ßenvorteile aufgrund der gestiegenen Absatzmöglichkeiten entstehen (KFW 2017).  

 

Der Anteil von Exporten am Gesamtumsatz ostdeutscher Unternehmen betrug im Jahr 2014 

knapp 35 Prozent, während westdeutsche Firmen knapp die Hälfte ihres Umsatzes im Aus-

land erwirtschafteten (vgl. Heimpold 2015). Basierend auf diesen Zahlen schlussfolgert DI-

Wecon (2015), dass die unzureichende Erschließung überregionaler und internationaler 

Märkte ein zentrales Wachstumshemmnis in Ostdeutschland darstellt. Allerdings ist, wie be-

reits oben dargelegt, die geringere Internationalisierung eher eine direkte Folge der kleintei-

ligen Betriebsstruktur in Ostdeutschland (Ochsner und Weber 2014) und der damit einherge-

henden geringeren Produktivität ostdeutscher Firmen (Wagner 2008, 2009; Zeddies 2009a). 

Gleichzeitig scheinen ostdeutsche Firmen auch ertragsärmere Güter zu exportieren, insbe-

sondere weniger Investitionsgüter (vgl. IWH et al. 2011; Zeddies 2009b). Die Literatur zu 

Ostdeutschland lässt zwar den Schluss zu, dass Wachstumspotenziale durch verstärkte In-

ternationalisierung gehoben werden können (insbesondere im Vergleich zu Westdeutsch-

land). Allerdings dürfte die Internationalisierung vor allem dann erfolgreich sein, wenn es 

ostdeutschen Firmen gelingt, ihre Produktivität zu steigern. 

 

Zudem ist das Eintreten in neue Exportmärkte risikoreich und häufig mit hohen (Einstiegs-

)Kosten verbunden. So äußern viele Unternehmen den Wunsch nach verstärkter Unterstüt-

zung bei der Erschließung neuer Märkte (ISI 2015). Eine empirische Untersuchung bei deut-

schen Exportfirmen konnte einen starken positiven Effekt von Exportversicherungen auf das 

getätigte Exportvolumen nachweisen (vgl. Felbermayr und Yalcin 2013, Moser et al. 2008). 

Die Effekte waren laut Felbermayr und Yalcin (2013) in den Jahren mit größerer makroöko-

nomischer Unsicherheit und erschwerten Finanzierungsbedingungen – wie z. B. im Jahr 2008 

– ausgeprägter als sonst. Die Studien zeigen somit, dass sich durch staatliche Unterstützung 

durchaus die Exportneigung von Unternehmen erhöhen ließe. 
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Kompetenz der Unternehmerin bzw. des Unternehmers: Als eine wichtige Determinan-

te unternehmerischen Wachstums gilt insbesondere die erworbenen Kompetenzen der Un-

ternehmerin/des Unternehmers selber. Da vor allem neugegründete Unternehmen häufig be-

sonders schnell wachsen, konzentrieren sich mehrere Untersuchungen auf die qualifikatori-

schen Eigenschaften von Existenzgründerinnen und Existenzgründern. Wichtiges Ergebnis ist 

es dabei, dass Gründerinnen und Gründer von schnell wachsenden Unternehmern im Ver-

gleich zu nicht schnell wachsenden Unternehmen im Durchschnitt sowohl über einen höheren 

formalen Bildungsgrad als auch über eine längere Berufserfahrung in der jeweiligen Branche 

verfügen, in der sie später als Gründerin/Gründer tätig werden (Barringer et al. 2005). Elert 

et al. (2015) zeigen darüber hinaus, dass eine formale Managementausbildung mit Blick auf 

das Unternehmenswachstum weit weniger wichtig ist als die Berufserfahrung. Das Unter-

nehmenswachstum ist insbesondere bei solchen Unternehmen hoch, deren Gründerinnen und 

Gründer vor ihrer Selbstständigkeit verschiedene Hierarchieebenen in einem Unternehmen 

ihrer Branche kennen gelernt haben. 

 

 

 

 
 

 

(Wachstums-)Einstellung der Unternehmerin/des Unternehmers: Wie Autio et al. 

(2013) zeigen, sind gesellschaftliche Normen und Werte wichtige Determinanten sowohl der 

Bereitschaft zu unternehmerischer Initiative allgemein als auch des Verhaltens einer einzel-

nen Unternehmerin/eines einzelnen Unternehmers. Am Beispiel schwedischer Kleinunter-

nehmen konnte gezeigt werden, dass die Wachstumsorientierung der jeweiligen Geschäfts-

führerin/des jeweiligen Geschäftsführers – meist ist diese/dieser sowohl (Haupt-) Eigentüme-

rin/(Haupt-)Eigentümer als auch Gründerin/Gründer – einer der Hauptwachstumsdetermi-

nanten ist (Delmar und Wiklund 2008). Eine Studie aus den USA zeigt zudem, dass nicht nur 

der Wachstumswille der Unternehmerin/des Unternehmers, sondern auch eine klar definierte 

wachstumsorientierte Unternehmensstrategie entscheidend für die erfolgreiche Umsetzung 

ist (Barringer et al. 2005). 

 

Die Studie des ISI (2015) argumentiert vor diesem Hintergrund, dass es ostdeutschen Unter-

nehmern an Wachstumsambitionen fehle. Erklärt werden könnte dies durch die spezifische 

historische Situation in den ostdeutschen Ländern, in der der Großteil der Unternehmenseig-

ner inzwischen nahe dem Rentenalter ist und deswegen risikoreichen (Wachstums-)Strate-

gien eher skeptisch gegenüber stehen dürfte. Eine Rolle dürfte es zudem spielen, dass die 

meisten Unternehmen in den vergangenen 25 Jahren erheblichen Risiken ausgesetzt waren 

und deswegen eher auf eine „Sicherungsstrategie“ setzen. Dennoch dürfte dieser Befund 

Für Unternehmen bestehen Wachstumspotenziale durch die Erschließung neuer 

Märkte (Exporte ins Ausland), welche ggf. durch (staatlich-geförderte) Exportversiche-

rungen unterstützt werden. Allerdings dürften Wachstumspotenziale durch Exporte ins-

besondere dann erschlossen werden können, wenn die Unternehmen ihre Produktivität 

steigern können, etwa durch Entwicklung bzw. Einsatz innovativer Produkte, Verfahren 

oder Dienstleistungen. 

Die Qualifikation des Unternehmenseigners ist grundsätzlich ein wichtiger Wachs-

tumstreiber. Dabei scheinen Berufs- und Branchenerfahrung wichtiger zu sein als forma-

le Ausbildungsabschlüsse. 
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kein rein ostdeutsches Phänomen sein. So erachten in einer Befragung des IfM (2016) über 

80 Prozent der deutschlandweit befragten Unternehmer die "Kontinuität des Unternehmens" 

als oberstes Ziel. Weitere wichtige Unternehmensziele gemäß der IfM-Studie sind die Steige-

rung des Firmenwertes und das Beibehalten der Unabhängigkeit. Hingegen werden mögliche 

Wachstumsziele wie die Steigerung des Marktanteils oder die Steigerung des Unternehmens-

gewinnes lediglich von rund 40 Prozent als wichtiges Unternehmensziel genannt. Die Konti-

nuität scheint demnach für die allermeisten Unternehmen wichtiger zu sein als eine mögliche 

Expansion. Allerdings fehlt es hierzu an vergleichenden Studien, welche die Wachstumsein-

stellung insbesondere von etablierten Unternehmerinnen und Unternehmern untersucht. 

 

 

 

 
 

 

(Personal-) Management: Starkes Wachstum eines Unternehmens geht gemeinhin mit 

Umstrukturierungen innerhalb des Betriebes einher. Dies führt zu steigenden Anforderungen 

an die Professionalität des betrieblichen (Personal-)Managements. Barringer et al. (2005) 

finden für die USA, dass schnell wachsende Unternehmen häufiger aktives Personaltraining 

betreiben und vermehrt auf Entlohnungsanreize ihrer Mitarbeiter setzen als langsam wach-

sende Unternehmen. 

 

Neben dem Personalmanagement spielt gemäß Brush et al. (2009) auch das Produktionsma-

nagement eine wichtige Rolle, um Wachstumspotenziale freizusetzen. Vorliegende Studien 

zum Unternehmenswachstum in Ostdeutschland widmen dem Thema Produktionsmanage-

ment bereits breiten Raum. So wird in der bereits mehrfach zitierten Studie über die Wachs-

tumspotenziale des Thüringer Mittelstands die Rolle des Produktionsmanagement diskutiert 

(ISI 2015). Zwar wird darin lediglich anhand einiger Fallbeispiele gezeigt, inwieweit Konzepte 

des Produktionsmanagements (z.B. „Lean Production“, „Total Productive Maintenance“) oder 

die (Um-)Gestaltung des Arbeitsplatzes zur Produktions- bzw. Produktivitätssteigerung (z.B. 

die 5S/5A-Methode) angewandt werden. Angesichts der häufig eher technischen Orientierung 

ostdeutscher Unternehmenseigner ist aber anzunehmen, dass die dabei erzielten Untersu-

chungsergebnisse (hohe Affinität zu modernen Produktions- und Organisationsmethoden) 

durchaus repräsentativ sind. Ob die Anwendung dieser Konzepte sich produktivitäts- und 

damit wachstumssteigernd auswirkt, wurde bislang allerdings noch nicht untersucht. Denk-

bar ist auch, dass zumindest in einer Einführungsphase auch wachstumsdämpfende Auswir-

kungen aufgrund von Umstellungs- und Eingewöhnungskosten auftreten. 

 

 

 

 
 
  

Eine entscheidende Determinante des Wachstums ist die „Wachstumsaffinität“ des 

Unternehmers. Ostdeutschen Unternehmern wird dabei häufig eine geringere Wachs-

tumsneigung nachgesagt, obwohl dieser Befund für die meisten Unternehmen sowohl in 

Ost- als auch Westdeutschland gelten dürfte. 

Wachstumsstarke Unternehmen zeichnen sich durch ein aktives Personal- und Pro-

duktionsmanagement aus. 
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2.4.2 Unternehmensexterne Wachstumsdeterminanten 

 

Unternehmensgröße und Unternehmensalter: In vielen Studien wird gezeigt, dass klei-

nere Unternehmen meist schneller wachsen als größere (z. B. Bottazzi and Secchi 2003; Das 

1995; Dunne und Hughes 1994; Evans 1987; Hart und Oulton 1996, KFW 2017). Dies bestä-

tigt auch die KFW: Auch für sechs europäische OECD-Staaten und die Region Quebec in Ka-

nada (Schreyer 2000) sowie in einer aktuellen Studie für Deutschland (IfM 2016) wurde die-

ser Sachverhalt bestätigt. Gemäß der IfM-Studie wachsen kleinere Unternehmen insbesonde-

re aus dem Verarbeitenden Gewerbe in den ersten Phasen des Unternehmenslebenszyklus 

am schnellsten. Allerdings sind viele dieser Befunde einem reinen statistischen Effekt ge-

schuldet: Kleine Unternehmen haben es einfacher, prozentual schnell zu wachsen als große 

Unternehmen. 

 

Klarer ist die Sachlage bei der Frage, wie sich das Unternehmensalter auf das Unterneh-

menswachstum auswirkt. Gemäß der oben zitierten IfM-Studie (2016) sind schnell wachsen-

de Unternehmen im Durchschnitt halb so alt (knapp 20 Jahre) wie ihre weniger schnell wach-

senden Pendants. Eine Literaturübersicht von Wagner (2005) kommt zum selben Ergebnis: 

In OECD-Ländern bzw. OECD-Regionen besteht ein negativer Zusammenhang zwischen Un-

ternehmensalter und Unternehmenswachstum (Schreyer 2000). Für große Unternehmen zei-

gen Evans (1987) und Geroski und Gugler (2004) einen negativen Zusammenhang zwischen 

dem Beschäftigungswachstum und Unternehmensalter. Auch die Auswertung des KfW-

Mittelstandspanels bestätigt das schnellere Wachstum jüngerer Unternehmen (KFW 2017). 

 

Nicht auszuschließen ist, dass Alter und Größe in erster Linie ein Näherungsmaß für andere, 

nicht beobachtete Variablen (wie Innovationsbereitschaft, Risikofreude, Betriebsklima) sind 

bzw. das Alter mit diesen Variablen in einem starken Zusammenhang steht. Insoweit sollten 

diese Ergebnisse nicht überbewertet werden, da der Einfluss des Alters auf das Betriebs-

wachstum nur ungenau von den anderen, meist stärker wirkenden Variablen, abgegrenzt 

werden kann. 

 

 

 

 
 

Besitzstruktur: Bezogen auf die Besitzstruktur zeigen Studien, dass nicht inhabergeführte 

Unternehmen im Durchschnitt einen größeren Mitarbeiterzuwachs aufweisen. Dies konnte 

etwa sowohl für ein Unternehmenssample aus sieben OECD-Staaten (Schreyer 2000) als 

auch für französische Firmen gezeigt werden (Hamelin 2013). Die Autoren erklären ihre Re-

sultate damit, dass Familienunternehmen oftmals zufrieden mit dem Erreichten sind und we-

gen der unbeschränkten Haftung auch tendenziell risiko-avers agieren. Im Gegensatz dazu 

argumentiert das Institut für Mittelstandsforschung mit Bezug auf eine Online-

Unternehmensumfrage in Deutschland, dass die Besitzstruktur in Abhängigkeit der Wachs-

tumsaspiration des Geschäftsführers sehr unterschiedlich auf das Unternehmenswachstum 

wirkt. So durchlaufen Familienunternehmen mit einer klar definierten Wachstumsstrategie 

eine überdurchschnittliche Beschäftigungsentwicklung im Vergleich zu nicht inhabergeführten 

Unternehmen (IfM 2016). 

 

 

 

 

Junge und kleine Unternehmen verzeichnen im Durschnitt einen schnelleren (prozen-

tualen) Zuwachs der Belegschaft. 

Familiengeführte Unternehmen wachsen langsamer, insbesondere beim Fehlen von 

Wachstumsambitionen bzw. –strategien. 



 

UNTERNEHMERISCHE WACHSTUMSSTRATEGIEN IN DEN OSTDEUTSCHEN BUNDESLÄNDERN 25 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Fachkräfte: Die Wachstumsmöglichkeiten von Unternehmen kann dadurch eingeschränkt 

werden, wenn benötigtes Personal am Markt nicht oder nur bei steigenden Kosten akquiriert 

werden kann (Cardon 2003). Laut einer deutschlandweiten Umfrage des IfM (2016) gaben 

fast drei von vier Unternehmen an, in den vergangenen fünf Jahren Probleme mit der Rekru-

tierung von ausreichend Fachkräften zu haben.  

 

Für Ostdeutschland kann dies darüber hinaus ein Problem darstellen, weil aufgrund der rück-

läufigen Bevölkerungsentwicklung in vielen Teilen Ostdeutschlands auch die regionale Nach-

frageentwicklung eher schwach ist (Ramboll und Creditreform 2012, ISI 2015). 

 

 

 

 
 

Finanzierung: ISI (2015) und IfM (2015) nennen als einen wichtigen externer Wachstums-

treiber für Unternehmer die Finanzierungsmöglichkeiten. Insbesondere für ostdeutsche Un-

ternehmen, die sich selten direkt über den Kapitalmarkt finanzieren, stellt der Bankkredit die 

wichtigste externe Finanzierungsquelle dar. Allgemein wird ein positiver Effekt von verfügba-

rem, externem Kapital auf das Unternehmenswachstum festgestellt (Beck und Demirguc-

Kunt 2006). Gleichzeitig wird festgestellt, dass insbesondere KMU eher unter Kreditrestrikti-

onen leiden, sei es weil diese weniger im Fokus von gewinnorientierten Geschäftsbanken 

stehen, sei es weil ihre Risiken durch die Banken nur schwer eingeschätzt werden können. 

Auch für italienische Unternehmen konnte gezeigt werden, dass kleinere Unternehmen ihre 

Wachstumspotenziale infolge von Finanzierungsrestriktionen nicht vollumfänglich ausschöp-

fen können (Becchetti und Trovato 2002). Darüber hinaus zeigen Bradley et al. (2011), dass 

kurzzeitige Finanzierungsengpässe die Unternehmensstrategie und die Wachstumsambitio-

nen der Inhaberin/des Inhabers verändern und dadurch das Unternehmenswachstum in der 

langen Sicht negativ beeinflusst wird – und zwar auch nachdem diese Finanzierungsengpässe 

behoben sind. Die kleinteilige Unternehmensstruktur in Ostdeutschland dürfte demnach die 

externen Finanzierungsbedingungen eher erschweren. Allerdings argumentieren IWH et 

al. (2011), das ostdeutsche Unternehmen nicht stärker von einer „Kreditklemme“ betroffen 

sind als westdeutsche. Zudem gibt es gerade für ostdeutsche Unternehmen viele Förderpro-

gramme mit dem Schwerpunkt der Investitionsförderung (vgl. BMWi 2016).  

 

Darüber hinaus stellt Risikokapital (Venture-Capital) insbesondere im Falle von Neugründun-

gen eine mögliche Finanzierungsquelle für schnell wachsende Unternehmen dar. Für 

Deutschland finden Studien einen stark positiven Effekt von Venture-Capital auf das Unter-

nehmenswachstum (Engel 2004; Engel und Keilbach 2007). Allerdings dürfte dieser Befund 

keine direkte Folge des Risikokapitals sein. Viel eher suchen sich Kapitalgeber Firmen mit 

hohen Wachstumspotenzialen aus und unterstützen diese noch zusätzlich, etwa in Bezug auf 

Managementfragen. Derselbe Sachverhalt konnte auch für die USA gezeigt werden (Davila et 

al. 2000). Dennoch gilt es festzuhalten, dass gemäß einer Studie der Wirtschaftsprüfungsge-

sellschaft Ernst & Young (2014) die Region Berlin zu den volumenstärksten Risikokapitalregi-

onen Europas zählt. Dies trifft insbesondere auf Investitionen im IT-Sektor zu. Außerhalb der 

Hauptstadtregion schafft es lediglich die Stadt Leipzig in die Liste der zehn deutschen Städte 

mit dem stärksten Engagement von Risikokapitalgebern. 
  

Mangelnde Rekrutierungsmöglichkeiten infolge Fachkräftemangels schaden dem Un-

ternehmenswachstum. Ostdeutsche Unternehmen dürften hiervon nicht nur von der An-

gebotsseite, sondern auch von der Nachfrageseite negativ. 



 

UNTERNEHMERISCHE WACHSTUMSSTRATEGIEN IN DEN OSTDEUTSCHEN BUNDESLÄNDERN 26 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

2.5 Umstrukturierung innerbetrieblicher Arbeitsabläufe 

 

Dieses Kapitel betrachtet mögliche Erfolgshemmnisse, nachdem Unternehmen eine Phase 

von (Beschäftigungs-)Wachstum durchlaufen haben. Gerade bei schnell wachsenden Unter-

nehmen dürften die innerbetrieblichen Produktionsabläufe und Zuständigkeiten massiven 

Umwälzungen unterworfen sein. Implizit wird dieser Sachverhalt in der Studie von Ramboll 

und Creditreform (2012) folgendermaßen angedeutet: 

 

„Da schnelles Wachstum zu sich ständig verändernden internen Strukturen führt 

und oftmals mit vielen Restrukturierungsphasen verbunden ist, gibt es immer 

wieder Zeiträume, in denen keine optimalen Strukturen vorhanden sind. Diese 

Zeiten werden von den Befragten immer als sogenannte „kritische Momente“ 

bezeichnet und bergen immer eine Gefahr für das Unternehmen.“ (S. 124) 

 

Wachsende Unternehmen müssen sich also mit der Änderung ihrer internen Strukturen aus-

einandersetzen. Das wiedergegebene Zitat ist aber die Aussage eines erfolgreichen Gazellen-

unternehmers, der diese interne Reorganisation erfolgreich gemeistert hat. 

 

Ein relativ neuer Literaturzweig versucht die interne (Re-)Organisation von Unternehmen zu 

Konzeptualisierung und die daraus resultierenden Produktivitäts- und Wachstumsimpulse zu 

berechnen. Beispiele hierzu sind Garicano und Rossi-Hansberg (2012) und Caliendo et al. 

(2015, 2016). Dabei ist die Hauptaussage dieser Literatur, dass insbesondere wachsende Un-

ternehmen (untersucht werden meist Unternehmen, welche sich internationalisieren) ihre in-

ternen Produktionsabläufe und somit die internen Zuständigkeiten verändern müssen, um 

nachhaltig ihre neu aufgebaute Mitarbeiterzahl zu halten. Dies erfolgt durch die Veränderung 

ihrer unternehmensinternen Organisationsstruktur. Dabei werden neue Zuständigkeiten (so-

genannte Layers bzw. Hierarchiestufen) geschaffen, welche die Spezialisierung der Beschäf-

tigten steigert. Dies führt zu einem intensiven Unternehmenswachstum, d.h. die Produktivi-

tät je Beschäftigter/Beschäftigtem steigt. 

 

Die Einführung von zusätzlichen Hierarchieebenen erfordert zum einen die Herausbildung der 

notwendigen Personalführungskompetenzen des Managements; diese lassen sich gegebe-

nenfalls durch zusätzliche Qualifikation erwerben oder von außen hinzugewinnen. Wichtiger 

erscheint es hingegen, zum anderen, dass auch die Bereitschaft der Geschäftsführung zur 

Delegation von Zuständigkeiten und Kompetenzen gegeben sein muss (Bloom et al. 2013). 

Dies wiederum erfordert ein erhöhtes soziales Vertrauen in die Mitarbeiterschaft. Fehlt ein 

nötiges Maß an sozialem Vertrauen, sind Unternehmer weniger gewillt, Kompetenzen und 

Zuständigkeiten an ihre Mitarbeiter abzugeben (La Porta et al. 1997; Bloom et al. 2012). 

Mangelndes soziales Vertrauen erschwert somit das produktivitätssteigernde Unternehmens-

wachstum. Verschiedene Studien zu sozialem Vertrauen und Kooperationsbereitschaft in 

Deutschland legen nahe, dass diese weichen Faktoren in den ostdeutschen Bundesländern 

weniger ausgeprägt sind als in Westdeutschland (Brosig-Koch et al. 2011; Heineck und 

Süssmuth 2013; Ockenfels und Weimann 1999). Demnach könnten sozio-kulturelle Spezifika 

ein wesentliches Wachstumshemmnis ostdeutscher Unternehmen sein. 
  

Fehlende Finanzierungsmöglichkeiten können das Unternehmenswachstum beein-

trächtigen. Allerdings kann trotz bestehender Kreditrestriktionen für kleinere Unterneh-

men nicht von einer grundlegenden Kapitalknappheit für ostdeutsche Unternehmen ge-

sprochen werden. Die Ausstattung mit Risikokapital ist insbesondere um die Haupt-

stadtregion relativ gut. 

€ € € 
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Ebenso wichtig wie Wachstumsstrategien ist der innerbetriebliche Umgang mit 

Wachstum. Hierbei ist die Reorganisation von Zuständigkeiten und Delegation zentral. 

Dabei sind größere Schwierigkeiten in Ostdeutschland zu erwarten. 
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3. DATENBASIERTER ÜBERBLICK ÜBER SCHNELL WACH-

SENDE UNTERNEHMEN 

 

Mit den im Rahmen der Studie durchgeführten Datenauswertungen werden folgende Ziele ver-

folgt: 

 die Identifikation von schnell wachsenden Unternehmen in Ostdeutschland, 

 die Charakterisierung der identifizierten schnell wachsenden Unternehmen anhand von aus-

gewählten Markmalen sowie die Analyse ihrer Wachstumspfade und Beschäftigungseffekte. 

Dabei werden die Zahl der identifizierten schnell wachsenden Unternehmen und ihre Charakteris-

tika jeweils ins Verhältnis zur Zahl und zu den Charakteristika der Unternehmen in Ostdeutsch-

land insgesamt gesetzt. 

 

 

3.1 Methodisches Vorgehen 

 

Definitionen: Um schnell wachsende Unternehmen zu identifizieren, werden zwei Definitionen 

solcher Unternehmen zugrunde gelegt. Dabei wird in beiden Fällen das Beschäftigungswachstum 

als Wachstumsindikator verwendet. Die erste dieser Definitionen entspricht einer weit verbreite-

ten Definition von so genannten Gazellen-Unternehmen. 

 

 
 

Um gemäß dieser Definition als schnell wachsendes Unternehme zu gelten, bedarf es eines star-

ken, sprunghaften Wachstums innerhalb eines relativ kurzen Zeitraums. Dieses entspricht mög-

licherweise nicht den mutmaßlich stärker auf Risikovermeidung und Sicherheit ausgelegten 

Wachstumsstrategien ostdeutscher Unternehmerinnen und Unternehmer (siehe Kapitel 2.4.1). 

Daher wird eine weitere Definition schnell wachsender Unternehmen zugrunde gelegt, die ein 

zwar im Ergebnis ebenfalls starkes, aber weniger dynamisches Wachstum zugrunde legt, um die 

ostdeutsche Unternehmensrealität besser abzubilden. Unternehmen, deren Wachstum dieser De-

finition entspricht, werden im Folgenden Solide wachsende Unternehmen (SWU) genannt. 
  

Gazellen-Definition: Beschäftigungswachstum von mindestens 20 Pro-

zent pro Jahr über einen Zeitraum von drei Jahren bzw. von kumuliert 

mindestens 72,8 Prozent vom Basisjahr (t) bis zum Endjahr (t+3). 

Auf einen Blick  
 

 In Ostdeutschland gibt es viele schnell wachsende Unternehmen: 3.198 Unternehmen 

sind zwischen 2011 und 2016 pro Jahr um mindestens 10 Prozent gewachsen (Solide 

wachsende Unternehmen); 1.732 Unternehmen sind zwischen 2014 und 2016 pro Jahr 

um mindestens 20 Prozent gewachsen. 

 Schnell wachsende Unternehmen finden sich nicht nur in einzelnen, sondern in allen 

Branchen. 

 Schnell wachsende Unternehmen müssen nicht jung sein. Über vier Fünftel von ihnen 

sind älter als fünf Jahre. 

 Gazellen und SWU haben keine schlechtere Bonität als Unternehmen, die kein schnelles 

Wachstum aufweisen. Im Gegenteil: Die Bonität der SWU ist im Durchschnitt sogar hö-

her. 

 SWU und Gazellen tragen in erheblichem Maße zur Schaffung neuer Arbeitsplätze bei 

und haben eine entsprechend hohe Bedeutung für die wirtschaftliche Entwicklung in 

Ostdeutschland. 
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In beiden Fällen werden ausschließlich Unternehmen betrachtet, die im Ausgangsjahr mindestens 

10 Beschäftigte hatten. Diese Einschränkung ist der Tatsache geschuldet, dass ein Kleinstunter-

nehmen bereits mit sehr kleinen absoluten Beschäftigungszuwächsen ein vergleichsweise hohes 

relatives Wachstum realisieren kann. 

 

Datenbasis: Die in der statistischen Analyse verwendeten Daten stammen aus der Creditreform 

Wirtschaftsdatenbank sowie der Creditreform Bilanzdatenbank. Erstere umfasst Datensätze von 

rund 3 Millionen wirtschaftsaktiven Unternehmen, Gewerbetreibenden und Freiberuflern mit Sitz 

in Deutschland, letztere umfasst strukturiert erfasste Jahresabschlüsse von ca. 1 Millionen Unter-

nehmen. 

 

In die Analyse einbezogen werden Unternehmen mit Firmensitz in den neuen Bundesländern und 

Berlin. Der Zeitraum der Analyse umfasst bei Verwendung der Gazellen-Definition die Jahre 2013 

(t) bis 2016 (t+3). Beim Blick auf SWU werden die Jahre 2010 bis 2016 betrachtet. Entsprechend 

werden nur Unternehmen einbezogen, die jeweils über den gesamten Zeitraum hinweg existier-

ten (Stichtag ist jeweils der 31.12) und für die zumindest Daten für Ende 2010 bzw. Ende 2013 

und Ende 2016 vorliegen. Nicht berücksichtigt werden reine Holdinggesellschaften. 

 

In Abstimmung mit dem BMWi wurde festgelegt, ausschließlich die in Tabelle 4 aufgeführten 

Wirtschaftszweige (gemäß der Klassifikation der Wirtschaftszweige aus dem Jahr 2008) bzw. 

Branchencluster (gemäß Definition des Zentrums für Europäische Wirtschaftsforschung) zu be-

trachten. Die hier nicht aufgeführten Wirtschaftszweige5 wurden ausgeschlossen, weil sich ihnen 

keine oder nur wenige „klassische“, gewinnorientierte Unternehmen finden. 

Tabelle 4: Einbezogene Wirtschaftszweige / Branchencluster 

Wirtschaftszweig Branchencluster Abk. 

41-43 

58; 61-63; 69-74; 95.1 

45-47 

55-56; 59-60; 68; 75; 85.5-
85.6; 86-93; 96; 95.2 

01-04 

64-66; 77-82 

49-53; 79 

05-39 

Baugewerbe 

Forschungs- und wissensintensive Dienstleistungen 

Groß-, Einzel- und Kfz-Handel 

Konsumnahe Dienstleistungen 

 

Land- und Forstwirtschaft 

Sonstige unternehmensnahe Dienstleistungen 

Transportgewerbe, Verkehr und Postdienstleistungen 

Verarbeitendes Gewerbe 

Bau 

FWD 

GH/EH 

KDL 

 

LF 

SUDL 

TVP 

VG 

Quelle: Destatis (2008)  

 

Insgesamt umfassen die Grundgesamtheiten für die Datenanalyse damit 48.787 Unternehmen 

(bei Betrachtung des Zeitraums 2013 bis 2016 / Gazellen-Definition) bzw. 41.356 Unternehmen 

(bei Betrachtung des Zeitraums 2010 bis 2016 / SWU-Definition). 
  

                                                

 
5 Öffentliche Verwaltung, Verteidigung; Sozialversicherung, Öffentliche Erziehung und Unterricht, Interessenvertretungen sowie kirchli-

che und sonst. religiöse Vereinigungen , Private Haushalte mit Hauspersonal , Herstellung von Waren und Erbringung von Dienstleis-

tungen durch private Haushalte , Exterritoriale Organisationen und Körperschaften 

SWU-Definition: Beschäftigungswachstum von mindestens 10 Prozent 

pro Jahr über einen Zeitraum von sechs Jahren bzw. von kumuliert min-

destens 77,2 Prozent vom Basisjahr (t) bis zum Endjahr (t+6). 
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3.2 Ergebnisse der Analyse 

 

Unter Verwendung der oben genannten Definitionen wurden insgesamt 1.732 Gazellen und 3.198 

SWU identifiziert. Das entspricht einem Anteil von 3,6 Prozent bzw. 7,7 Prozent der Unternehmen 

in der jeweiligen Grundgesamtheit. 29,9 Prozent der SWU sind gleichzeitig auch Gazellen.6 

 

 
 

In den nachfolgenden Abschnitten werden die identifizierten Gazellen-Unternehmen und SWU zu-

nächst anhand folgender Merkmale charakterisiert, um einen Eindruck bezüglich ihrer Struktur 

und Verteilung zu bekommen: 

 Unternehmensgröße (nach Zahl der Beschäftigten) 

 Unternehmensalter (in Jahren seit der Gründung) 

 Branche (gemäß der in Kapitel 3.1 eingebführte Branchencluster) 

 Land des Unternehmenssitzes 

Darüber hinaus werden die Eigenkapitalquoten und die Bonität von Gazellen-Unternehmen und 

SWU mit denjenigen in der jeweiligen Grundgesamtheit verglichen, um zu analysieren, ob hier 

ggf. Unterschiede bestehen, die im verschiedenen Wachstumsverhalten begründet sein könnten. 

 

Im Anschluss an die Charakterisierung der Gazellen-Unternehmen und SWU werden die Wachs-

tumspfade der SWU in den Blick genommen. Dabei wird betrachtet, ob sie in der Regel über den 

gesamten betrachteten Zeitraum gleichmäßig gewachsen sind oder ungleichmäßig verlaufende 

Wachstumsprozesse die Regel sind. 

 

Schließlich werden die Beschäftigungseffekte von Gazellen-Unternehmen und SWU beleuchtet. 

Hier wird analysiert, welcher Anteil der im Zeitraum 2013 bis 2016 bzw. 2010 bis 2016 insgesamt 

neu geschaffenen Arbeitsplätze in Ostdeutschland auf schnell wachsende Unternehmen entfällt. 

 

3.2.1 Charakterisierung von schnell wachsenden Unternehmen 

 

Unternehmensgröße: Die weit überwiegende Mehrzahl der Gazellen und SWU sind kleine Un-

ternehmen. Jeweils über die Hälfte haben weniger als 20 Beschäftigte (953 bzw. 51,2 Prozent der 

Gazellen und 1636 bzw. 55,0 Prozent der SWU). Jeweils knapp ein Drittel der Gazellen (507 bzw. 

30,6 Prozent) und SWU (977 bzw. 29,3 Prozent) haben zwischen 20 und 49 Beschäftigte. Groß-

unternehmen mit mindestens 250 Beschäftigten stellen sowohl bei den Gazellen (29 bzw. 2,1 

Prozent) als auch bei den SWU (67 bzw. 1,7 Prozent) eine Ausnahme dar. 
  

                                                

 
6 Dieser Wert ist auf den ersten Blick deutlich höher als Werte, die in anderen Studien ermittelt wurden. Dabei ist allerdings zu berück-

sichtigen, dass diese zum Teil mit anderen Definitionen von schnell wachsenden Unternehmen und anderen Untersuchungsansätzen 

arbeiten. So wurde in Ramboll und Creditreform (2012) beispielsweise festgestellt, dass im Jahr 2010 lediglich 0,34 Prozent der Unter-

nehmen in Gesamtdeutschland Gazellen-Unternehmen waren. Die Bezugsgröße sind hier allerdings alle Unternehmen in Deutschland 

(inklusive Kleinstunternehmen – die verwendete Gazellen-Definition ist dagegen die gleiche, die der Analyse in dieser Studie zugrunde 

liegt). Zudem wurden die Gazellen-Unternehmen auf der Grundlage der Betrachtung von Gründungskohorten und nicht in einem fest-

definierten Dreijahreszeitraum identifiziert. Eine aktuelle Studie der KfW (2017) beziffert den Anteil von schnell wachsenden Unter-

nehmen an allen Unternehmen in den Jahren 2010 bis 2015 auf 2,7 Prozent. Hier wird allerdings eine andere Definition von schnellem 

Wachstum verwendet (50 Prozent Beschäftigungswachstum innerhalb eines Zweijahreszeitraums). Zudem werden auch Kleinstunter-

nehmen mit betrachtet. 

1.732 Gazellen-Unternehmen 

(3,6 Prozent von insgesamt 48.787 Unternehmen im Sample) 

 

 

3.198 SWU 

(7,7 Prozent von insgesamt 41.356 Unternehmen im Sample) 
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Abbildung 2: Verteilung der Gazellen und SWU nach Größenklassen (im Jahr 2014 bzw. 2011) 

 
Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf  

Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank.  

 

Unternehmensalter: Die Analyse macht deutlich, dass keinesfalls nur sehr junge Unternehmen 

schnell wachsen können.7 Im Gegenteil: Die große Mehrzahl sowohl der Gazellen als auch der 

SWU ist älter als fünf Jahre; nur jeweils knapp ein Fünftel ist jünger. Mehr als die Hälfte der Ga-

zellen (57,2 Prozent) und SWU (58,3 Prozent) ist sogar älter als zehn Jahre. Beim Vergleich mit 

dem Alter aller Unternehmen in den jeweiligen Grundgesamtheiten zeigt sich, dass Gazellen und 

SWU im Durchschnitt jünger als die Gesamtheit der Unternehmen in Ostdeutschland sind (11,5 

Jahre im Vergleich zu 18 Jahre bzw. 11,7 Jahre im Vergleich zu 16,9 Jahre).8 

Abbildung 3: Verteilung der Gazellen und SWU nach Alter (im Jahr 2014 bzw. 2011) 

 
Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf  

Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank.  

  

                                                

 
7 Dieser Befund steht auf den ersten Blick im Widerspruch zu den Ergebnissen einer aktuellen Studie der KfW (2017). Diese verwendet 

allerdings eine andere Definition von Gazellen-Unternehmen und betrachtet auch Kleinstunternehmen (siehe oben). 
8 In einer aktuellen Studie der KfW (2017) wurde festgestellt, dass vor allem kleinere Unternehmen schnell wachsen. Die Unterschiede 

zu den hier präsentierten Ergebnissen dürften allerdings nicht zuletzt darauf zurückzuführen sein, dass in dieser Studie auch Kleinstun-

ternehmen mit betrachtet werden. 

51,2%

30,6%

10,0%

6,2%
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29,3%

8,7%

5,4%
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Branchenverteilung: Beim Blick auf die Verteilung von Gazellen und SWU auf die in Kapitel 3.1 

definierten Branchencluster wird zunächst deutlich, dass in allen Clustern schnell wachsende Un-

ternehmen zu finden sind. Der vergleichsweise größte Teil der schnell wachsenden Unternehmen 

findet sich im Branchencluster „Konsumnahe Dienstleistungen“ (456 bzw. 26,3 Prozent der Ga-

zellen und 724 bzw. 22,6 Prozent der SWU). Auf das Verarbeitende Gewerbe entfallen knapp ein 

Sechstel der Gazellen (263 bzw. 15,2 Prozent) und mehr als ein Fünftel der SWU (663 bzw. 20,7 

Prozent). Im Cluster „Forschungs- und wissensintensive Dienstleistungen“ sind jeweils etwas we-

niger als ein Sechstel der Gazellen (272 bzw. 15,7 Prozent) und SWU (432 bzw. 13,5 Prozent) zu 

finden. Das Cluster mit dem geringsten Besatz an Gazellen-Unternehmen und SWU ist wenig 

überraschend die Land- und Forstwirtschaft. 

Abbildung 4: Verteilung der Gazellen und SWU nach Branchen 

 
Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf  

Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank.  

Betrachtet man den Anteil der Gazellen und SWU an allen Unternehmen in den Branchenclustern 

zeigt sich, dass der Anteil der Gazellen in den meisten Branchenclustern niedriger als 5 Prozent 

ist. Einzige Ausnahmen sind die Cluster „Forschungs- und wissensintensive Dienstleistungen“ und 

„Sonstige unternehmensnahe Dienstleistungen“ mit jeweils 5,4 Prozent. Die SWU machen in den 

vier Clustern „Forschungs- und wissensintensive Dienstleistungen“ (10,5 Prozent), „Konsumnahe 

Dienstleistungen“ (9,8 Prozent), „Sonstige unternehmensnahe Dienstleistungen“ (10,7 Prozent) 

und „Transportgewerbe, Verkehr und Postdienstleistungen“ (9,3 Prozent) rund ein Zehntel der 

Unternehmen aus. Insgesamt ist festzuhalten, dass die Cluster mit dem vergleichsweise höchsten 

Besatz an schnell wachsenden Unternehmen „Forschungs- und wissensintensive Dienstleistun-

gen“ und „Sonstige unternehmensnahe Dienstleistungen“ sind. 
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Abbildung 5: Anteil der Gazellen und SWU an allen Unternehmen in den Branchenclustern 

 
Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf  

Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank.  

 

Regionale Verteilung: Hier zeigt sich, dass über die Hälfte der Gazellen und SWU ihren Sitz in 

Berlin (Gazellen: 32,7 Prozent, SWU: 26,2 Prozent) oder Sachsen (Gazellen: 23,6 Prozent, SWU: 

27,7 Prozent) haben. Gemessen am Anteil dieser Länder am ostdeutschen Unternehmensbesatz 

ist vor allem die Stellung Berlins bei den Gazellen und Sachsens bei den SWU bemerkenswert. 

Abbildung 6: Verteilung der Gazellen, SWU und aller Unternehmen nach Ländern 

 
Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf  

Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank; Unternehmensregister.   
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In Berlin gibt es insbesondere im Branchencluster „Forschungs- und wissensintensive Dienstleis-

tungen“ viele Gazellen und SWU (54 Prozent aller Gazellen und 48,4 Prozent aller SWU haben 

hier ihren Sitz), in Sachsen dagegen vor allem im Verarbeitenden Gewerbe (Gazellen: 39,2 Pro-

zent, SWU: 36,0 Prozent). In allen Ländern vergleichsweise stark besetzt ist das Branchencluster 

„Konsumnahe Dienstleistungen.“  

 

Eigenkapitalquote: Die Betrachtung der Kapitalstruktur liefert bei Gazellen und SWU uneinheit-

liche Ergebnisse. Denn die Gazellen weisen im Durchschnitt eine niedrigere Eigenkapitalquote als 

alle Unternehmen in der diesbezüglichen Grundgesamtheit auf. Dieser Befund ist – mit Ausnahme 

der „Sonstigen unternehmensnahen Dienstleistungen“ (Gazellen: 30,5 Prozent, alle Unterneh-

men: 29,1 Prozent) für alle Branchencluster zutreffend. Besonders ausgeprägt sind die Unter-

schiede im Cluster „Konsumnahe Dienstleistungen“ (Gazellen: 32,1 Prozent, alle Unternehmen: 

38,8 Prozent) und im Verarbeitenden Gewerbe (Gazellen: 34,0 Prozent, alle Unternehmen: 40,0 

Prozent). 

Abbildung 7: Durchschnittliche Eigenkapitalquoten von Gazellen und allen Unternehmen (nach Bran-
chen, im Jahr 2013) 

Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf  

Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank.  

 

Die SWU haben dagegen in der Mehrzahl der betrachteten Branchencluster im Durchschnitt eine 

höhere Eigenkapitalquote als alle Unternehmen der hier relevanten Grundgesamtheit. Das gilt 

insbesondere für das Cluster „Konsumnahe Dienstleistungen“, wo die Eigenkapitalquote der SWU 

mit 36,1 Prozent deutlich höher ist. Eine Ausnahmen – in dem Sinne, dass die durchschnittliche 

Eigenkapitalquote bei der SWU deutlich geringer ist als in der Grundgesamtheit – stellt lediglich 

das Cluster „Forschungs- und wissensintensive Dienstleistungen“ dar (SWU: 33,8 Prozent, 

Grundgesamtheit: 36,3 Prozent). 
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Abbildung 8: Durchschnittliche Eigenkapitalquoten von SWU und allen Unternehmen (nach Branchen, 
im Jahr 2010) 

 
Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf  

Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank.  

Über die Wirkungszusammenhänge, die sich hinter den beobachteten Unterschieden verbergen, 

kann an dieser Stelle nur spekuliert werden. So wäre einerseits möglich, dass Gazellen aufgrund 

ihres höheren Wachstumspotenzials einen besseren Zugang zu Fremdkapital haben als weniger 

schnell wachsende Unternehmen und aus diesem Grund eine niedrigere Eigenkapitalquote auf-

weisen. Andererseits ist aber auch plausibel, dass besonders schnelles Wachstum eines beson-

ders hohen Einsatzes von Fremdkapital bedarf. Die Tatsache, dass die SWU – bei im Ergebnis 

kumuliert etwa gleich hohen Wachstumsraten – keine niedrigere Eigenkapitalquote aufweisen als 

die diesbezügliche Grundgesamtheit aller Unternehmen, spricht in der Tendenz eher für die letz-

tere Definition. In jedem Fall verdeutlichen die SWU-Ergebnisse auch, dass schnelles (wenn auch 

ggf. nicht sehr schnelles Wachstum) auch ohne überdurchschnittliche Verschuldung möglich ist. 

 

Bonität: Die Bonitätsanalyse basiert auf dem Creditreform Bonitätsindex. Dieser Index ermög-

licht eine schnelle und direkte Einschätzung der Bonität und des Ausfallrisikos eines Unterneh-

mens. Er ist das einschlägige Informationsinstrument für Kreditentscheidungen in der Unterneh-

menspraxis und zentraler Bestandteil der Creditreform Wirtschaftsauskunft. Für die Berechnung 

des Index wird eine Vielzahl von bonitätsrelevanten Informationen recherchiert und aufbereitet. 

So werden z.B. unternehmensindividuelle Daten zur Vermögens- und Ertragslage oder zum Zah-

lungsverhalten ebenso berücksichtigt wie Angaben zu Struktur- oder Branchenrisiken. Alle boni-

tätsrelevanten Merkmale werden im Rahmen einer qualitativen und quantitativen Analyse einzeln 

bewertet, entsprechend ihrer Relevanz gewichtet und so zu einer „Gesamtnote“ verdichtet. Der 

Index kann Werte zwischen 100 („Ausgezeichnete Bonität“) und 499 („Sehr schwache Bonität“) 

sowie die Werte 500 („Massive Zahlungsverzüge“) und 600 („Harte Negativmerkmale“) anneh-

men. 
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Abbildung 9: Creditreform Bonitätsindex 

 
Quelle: Creditreform Rating AG 

 

Zwischen der Bonität der Gazellen und der Bonität aller Unternehmen in der diesbezüglichen 

Grundgesamtheit lassen sich auf Basis des Creditreform Bonitätsindexes kaum Unterschiede 

ausmachen. Lediglich die mittleren Bonitätsklassen sind bei den Gazellen etwas stärker ausge-

prägt als in der Grundgesamtheit, die Bonitätsklassen, die von einer höheren Kreditwürdigkeit 

zeugen, dafür etwas schwächer. Die SWU haben im Durchschnitt eine höhere Bonität als die Ga-

zellen und auch eine etwas höhere Bonität als alle Unternehmen in „ihrer“ Grundgesamtheit. 
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Abbildung 10: Bonität der Gazellen, SWU und aller Unternehmen (im Jahr 2016) 

Anmerkung: Gemäß der Annahme, dass nur wirtschaftsaktive Unternehmen analysiert wurden,  

wurden die Bonitätsindex-Ausprägungen 500 bzw. 600 in der Verteilung nicht berücksichtigt. 

Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf  

Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank.  

 

Wenn man anstelle verschiedener Bonitätsklassen die durchschnittliche Bonität betrachtet, sind 

kaum signifikante Unterschiede zwischen Gazellen (216) und allen Unternehmen in der diesbe-

züglichen Grundgesamtheit (215) erkennbar. Und auch bei differenzierter Betrachtung einzelner 

Branchencluster liegen die Werte in der Regel eng beieinander. Der einzige stärker ausgeprägte 

Unterschied ist im Cluster „Bau“ zu erkennen (Gazellen: 245, Grundgesamtheit: 235). Die beste 

Bonität ist sowohl bei den Gazellen (216) als auch in der relevanten Grundgesamtheit aller Un-

ternehmen (215) im Verarbeitenden Gewerbe zu beobachten. 
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Abbildung 11: Durchschnittliche Bonität von Gazellen und aller Unternehmen (im Jahr 2016, nach Branchen) 

 

Anmerkung: Der Bonitätsindex der Branchen über alle Unternehmen kann aufgrund  

zweier unterschiedlicher Grundgesamtheiten voneinander abweichen 

Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf  

Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank.  

 

Bei den SWU bestätigt der Blick auf die Durchschnittswerte ihre – bereits in Abbildung 10 er-

kennbare – im Vergleich zur diesbezüglichen Grundgesamtheit aller Unternehmen höhere Bonität. 

Dieser Unterschied zieht sich durch alle betrachteten Branchencluster. Besonders stark ausge-

prägt ist er im Cluster „Groß- und Einzelhandel“ (SWU: 213, Grundgesamtheit: 224) sowie (in 

geringerem Maße) im Cluster „Forschungs- und wissensintensive Dienstleistungen“ (218 gegen-

über 225) und im Verarbeitenden Gewerbe (208 gegenüber 213). 
  

245

228

224

232

242

237

216

235

227

225

230

239

235

215

195 200 205 210 215 220 225 230 235 240 245 250

Bau

FWDL

GH/EH

KDL

SUDL

TVP

VG

Gazellen Gesamt



 

UNTERNEHMERISCHE WACHSTUMSSTRATEGIE IN DEN OSTDEUTSCHEN BUNDESLÄNDERN  39 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 12:  Durchschnittliche Bonität von SWU und aller Unternehmen (im Jahr 2016, nach Branchen) 

Anmerkung: Der Bonitätsindex der Branchen über alle Unternehmen kann aufgrund  

zweier unterschiedlicher Grundgesamtheiten voneinander abweichen. 

Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf  

Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank.  

 

Betrachtet man die Veränderung der Bonität zwischen 2014 und 2016 (bei den Gazellen und „ih-

rer“ Grundgesamtheit) bzw. zwischen 2011 und 2016 (bei den SWU und „ihrer“ Grundgesamt-

heit) wird deutlich, dass insgesamt eine relative Mehrheit der ostdeutschen Unternehmen ihre 

Bonität in beiden Zeiträumen verbessern konnte. Mit 30,1 Prozent der Unternehmen mit verbes-

serter Bonität ist der Anteil der Gazellen höher als der Anteil aller Unternehmen in der diesbezüg-

lichen Grundgesamtheit (22,6 Prozent). Bei den SWU fällt der Unterscheid noch deutlicher aus 

(45,7 Prozent gegenüber 35,0 Prozent). Außerdem ist der Anteil der SWU mit verschlechterter 

Bonität mit 8,7 Prozent geringer als der Anteil aller Unternehmen mit verschlechterter Bonität 

(13,0 Prozent). Bei den Gazellen entspricht die Ausprägung dieser Kategorie mit 12,6 Prozent 

beinahe exakt dem Wert aller Unternehmen (12,5 Prozent). 
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Abbildung 13: Veränderung der Bonität von Gazellen und allen Unternehmen (2014/2016) bzw. SWU 
und allen Unternehmen (2011/2016) 

Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf  

Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank.  

 

In der Gesamtbetrachtung deutet die Bonitätsanalyse darauf hin, dass schnelles Wachstum kei-

nesfalls eine schlechtere Bonitätsbewertung nach sich ziehen muss. Im Gegenteil: Sowohl Gazel-

len als auch SWU verbessern ihre Bonität in den betrachteten Zeiträumen in stärkerem Maße als 

die jeweilige Grundgesamtheit aller Unternehmen. Interessant sind darüber hinaus auch die Un-

terschiede zwischen den beiden Gruppen schnell wachsender Unternehmen. Denn hier wird deut-

lich, dass Unternehmen, die über einen längeren Zeitraum substanziell wachsen, sowohl im Er-

gebnis eine höhere Bonität als auch eine im Durchschnitt stärkere Verbesserung der Bonität auf-

weisen als Unternehmen, bei denen solches Wachstum sprunghaft erfolgt.9 

 

3.2.2 Wachstumspfade der SWU 

 

Die SWU verzeichnen über den gesamten Betrachtungszeitraum von 2011 bis 2016 ein Median-

wachstum von 120,0 Prozent. Eine Verteilung des Gesamtwachstums auf die Jahre 2011 bis 2013 

sowie 2014 bis 2016 zeigt darüber hinaus, dass ihr Wachstum in der ersten Phase mit 68,1 Pro-

zent deutlich stärker war als in der zweiten. Die Tatsache, dass sich das gleiche Muster (auf ver-

ständlicherweise niedrigerem Niveau) auch bei allen Unternehmen in der Grundgesamtheit zeigt, 

deutet darauf hin, dass es sich in erster Linie um einen konjunkturellen Effekt handelt.10 

                                                

 
9 Dieser Befund wird auch durch eine aktuelle Studie der KfW (2017) bestätigt. Hier wird festgestellt, dass schnell wachsende Unter-

nehmen eine schlechtere Bonität aufweisen als solche, die nicht schnell wachsen. Betrachtet wird dabei ein hohes Wachstum über ei-

nen im Vergleich zu den in dieser Studie verwendeten Definitionen sehr kurzen Zeitraum (zwei Jahre). 
10 Tatsächlich ist das BIP in Deutschland in den Jahren 2011 (und 2010) als Folge der vorherigen Wirtschafts- und Finanzkrise und des 

hier zu verzeichnenden starken Einbruchs der Wirtschaftsleistung besonders stark gewachsen (Aufholeffekt). Da es sich beim Beschäf-

tigungswachstum um einen sogenannten nachlaufenden Konjunkturindikator handelt, ist es plausibel anzunehmen, dass sich dieser Ef-

fekt auch in den direkt nachfolgenden Jahren noch auf das Beschäftigungswachstum ausgewirkt hat. 

30,1%

22,6%

45,7%

35,0%

57,2%

65,0%

45,6%

52,0%

12,6%

12,5%

8,7%

13,0%

0% 25% 50% 75% 100%

Gazellen

Gesamt

SWU

Gesamt

verbessert gleich geblieben verschlechtert



 

UNTERNEHMERISCHE WACHSTUMSSTRATEGIE IN DEN OSTDEUTSCHEN BUNDESLÄNDERN  41 

 

 

 

 

 

 

 

 

Abbildung 14: Durchschnittliches Gesamtwachstum der SWU und aller Unternehmen (2011-2016, 2011-
2013, 2014-2016) 

Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf  

Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank.  

 

Betrachtet man die Verteilung des Gesamtwachstums differenziert nach Branchenclustern, zeigt 

sich in Hinblick auf die Verteilung des Wachstums auf die Phasen 2011 bis 2013 sowie 2014 bis 

2016 ein durchgehend einheitliches Bild. Ein vergleichsweise ausgeglichenes Wachstum ist allen-

falls im Cluster „Forschungs- und wissensintensive Dienstleistungen“ erkennbar – mit durch-

schnittlich 63,6 Prozent in 2011-13 und 42,1 Prozent in 2014-16. 

Abbildung 15: Durchschnittliches Gesamtwachstum der SWU (nach Branchen, 2011-2016, 2011-2013, 
2014-2016) 

Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf  

Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank.  

 

Bei der Betrachtung des SWU-Gesamtwachstums auf der Unternehmensebene wird deutlich, dass 

nur ein verhältnismäßig kleiner Teil von ihnen einen gleichmäßigen Wachstumspfad aufweist. 

Vergleichsweise hoch sind die Anteile von SWU mit gleichmäßigem Wachstum im Branchencluster 

„Forschungs- und wissensintensive Dienstleistungen“ (17,7 Prozent) und im Verarbeitenden Ge-

werbe (17,3 Prozent). In (fast allen) Clustern haben mehr SWU mit ungleichmäßigem Wachstum 

ihren Wachstumsschwerpunkt in der ersten Phase: So entfällt beispielsweise bei 56,1 Prozent der 

SWU im Cluster „Land- und Forstwirtschaft“ und bei 50,9 Prozent der SWU im Cluster „Bau“ der 
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überwiegende Teil des Gesamtwachstums (d. h. über 60 Prozent) auf den Zeitraum 2011 bis 

2013. Lediglich bei den „Forschungs- und wissensintensiven Dienstleistungen“ entfällt ein höherer 

Teil des Gesamtwachstums auf die Jahre 2014-2016 (42,5 Prozent) im Vergleich zur ersten Phase 

(39,8 Prozent). 

Abbildung 16: Verteilung des Gesamtwachstums auf die Jahre 2011-2013 und 2014-2016 (nach Branchen) 

Anmerkungen: * Mehr als 60 Prozent des Gesamtwachstums entfallen auf eine der beiden Phasen  

** Auf keine der beiden Phasen entfallen mehr als 60 Prozent des Gesamtwachstums.  

Lesebeispiel: Bei 50,9 Prozent der SWU im Cluster „Bau“ entfällt der überwiegende Teil des Gesamtwachstums auf den Zeit-

raum 2011-2013. Bei 33,4 Prozent der diesem Cluster zugehörigen SWU entfällt der überwiegende Teil des Gesamtwachs-

tums auf den Zeitraum 2014-2016. 15,7 Prozent dieser SWU wuchsen gleichmäßig im Betrachtungszeitraum. 

Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf  

Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank.  

 

3.2.3 Beschäftigungseffekte 

 

Schnell wachsende Unternehmen tragen in erheblichem Maße zur Schaffung neuer Arbeitsplätze 

in Ostdeutschland bei – insbesondere, wenn man ihren jeweiligen Anteil an der Grundgesamtheit 

der Unternehmen berücksichtigt. 

 

Gazellen: Zwischen 2014 und 2016 wurden von Unternehmen in der Grundgesamtheit zusam-

men brutto (d.h. ohne Abzug der gleichen Zeitraum bei anderen Unternehmen weggefallenen Ar-

beitsplätzen) 309.683 Arbeitsplätze geschaffen. Davon entfallen fast zwei Fünftel (37,0 Prozent) 

auf Gazellen. 
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Abbildung 17: Anteil der Gazellen an den geschaffenen Arbeitsplätzen (2014-2016) 

 
Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf  

Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank. 

 

SWU: Zwischen 2011 und 2016 wurden von Unternehmen in der Grundgesamtheit brutto (d.h. 

ohne Abzug der gleichen Zeitraum bei anderen Unternehmen weggefallenen Arbeitsplätzen) 

478.945 Arbeitsplätze geschaffen. Davon entfällt fast die Hälfte (47,0 Prozent) auf SWU. 

Abbildung 18: Anteil der SWU an den geschaffenen Arbeitsplätzen (2011-2016) 

 
Quelle: Eigene Berechnung Ramboll Management Consulting, basierend auf  

Creditreform Wirtschaftsdatenbank und der Creditreform Bilanzdatenbank.  
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4. ZENTRALE ERGEBNISSE DER FALLSTUDIEN 

 
 

Basierend auf spezifischen Kriterien11 wurden aus der Datenanalyse zehn Unternehmen identifi-

ziert, mit denen Fallstudien durchgeführt wurden. In diesen wurden das unternehmensindividuel-

le Wachstum sowie spezifische Erfolgsfaktoren für das erfolgreiche Wachstum beleuchtet. Beson-

deres Augenmerk lag im Rahmen der Fallstudien auf den Wachstumsstrategien, die die Unter-

nehmen verfolgt haben. Sämtliche Unternehmen sind entsprechend der Definition dieser Studie 

als schnell wachsende Unternehmen zu kategorisieren.  

 

Die Fallstudienunternehmen weisen größtenteils die Unternehmenscharakteristika der in der Lite-

ratur genannten Eigenschaften einer Gazelle auf. Die Literatur zu Gazellen nennt primär die In-

vestitionen in FuE als Haupttreiber eines schnellen Unternehmenswachstums. Zum einen können 

FuE-betreibende Unternehmen sowohl über neue bzw. neuartige Produkte neue Kunden akquirie-

ren als auch mit innovativen Produkten neue Absatzmärkte erschließen, mitunter auch im Aus-

land. Zum anderen dürften FuE-betreibende Unternehmen weniger Margendruck verspüren und 

sich gleichzeitig als kundenspezifischer Anbieter oder Zulieferer langfristig etablieren. Dies erhöht 

die Gewinnmargen, welche letztlich in das Unternehmenswachstum investiert werden können.  

 

Die Typisierung der zehn portraitierten Unternehmen erfolgte in Anlehnung an Kinkel und Maloca 

(2010), Som (2012) und ISI (2015). Dabei werden unternehmenstypische Eigenschaften wie der 

zentrale Wettbewerbsfaktor, die produzierte Produktkomplexität, die Position in der Wertschöp-

fungskette und die Branche des Unternehmens berücksichtig. Dabei konnten die zehn Unterneh-

men folgenden Unternehmenstypen zugeordnet werden: 

 

 

 
 

In Summe weisen somit acht der zehn Fallbeispiele eine starke Neigung zu eigens betriebenen 

FuE-Aktivitäten auf. So investieren die wissensintensiven Produktinnovatoren aus eigenem An-

trieb in neue bzw. neuartige Produkte oder Verfahren, während der Entwicklungsprozess bei den 

kundengetriebenen, technischen Prozess-Spezialisten meist durch die Abnehmer induziert werden 

und der Innovationsprozess in enger Abstimmung oder gar in Kooperation mit dem Kunden ge-

schieht. Obschon die zehn Fallbeispiele keinen statistischen Anspruch auf Repräsentativität erhe-

ben, stimmen die Resultate mit der einschlägigen Gazellen-Literatur überein, welche FuE-

                                                

 
11 Hierbei handelt es sich um die Kriterien Wachstumspfad, Wachstumsstrategie, Branche, Regionale Verteilung, Unternehmensalter 

und –größe.  

Auf einen Blick  
 

 Die Fallstudien mit schnell wachsenden Unternehmen zeigen auf, dass unterschiedliche 

Wege zu überdurchschnittlichem Erfolg führen können 

 Die betrachteten Unternehmensentwicklungen sind individuell und abhängig vom jeweili-

gen Unternehmertyp 

 Die identifizierten Erfolgsfaktoren und positiven Beispiele können als Orientierung für die 

Ambitionen anderer Unternehmen dienen und erste spezifische Ansatzpunkte bieten 

(„Unternehmen lernen von Unternehmen“) 

 

 Wissensintensiver Produktinnovator: Fünf Unternehmen 

 Kundengetriebener, technischer Prozess-Spezialist: Drei Unternehmen 

 (Volumenflexibler), spezialisierter Zulieferer: Zwei Unternehmen 
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betreibenden Unternehmen generell größere Wachstumschancen attestiert – ein Befund, der 

demnach auch auf die ostdeutschen Gazellen übertragbar ist. 

 

Die Fallbeispiele zeigen aber auch, dass jeweils unterschiedliche Unternehmensstrategien, Besitz- 

und Finanzierungsstrukturen bei innovativen Unternehmen zum Erfolg führen können. Vom klas-

sischen Technologie-affinen Unternehmensgründer, welcher sich mit Risikokapital finanziert und 

somit dem Bild eines Start-ups des kalifornischen Silicon Valley entspricht, bis zum eher risiko-

scheuen Unternehmer, welcher lediglich erzielte Gewinne in die Forschung und Entwicklung neuer 

bzw. neuartiger Produkte und Prozesse steckt, ist unter den untersuchten technologie-affinen 

schnell wachsenden Unternehmen alles zu finden. Diese Beispiele zeigen somit, dass sowohl un-

terschiedliche Unternehmensstrategien als unterschiedliche Gründertypen erfolgreiche und 

schnell wachsende Unternehmen am Markt etablieren können. Eine Sonderrolle nimmt sicherlich 

jener wissensintensive Produktinnovator ein, welcher einen finanzstarken, und in der Branche 

breit aufgestellten Mutterkonzern hinter sich weiß, welcher die teuren Innovationen finanziert. 

Freilich können diese Unternehmen, welche als Spin-off ausländischer Konzerne betrachtet wer-

den können, einen substantiellen Beitrag zur Überwindung der Kleinteiligkeit leisten. Hierbei be-

steht aber das Risiko, dass strategische Entscheidungen in der ausländischen Konzernzentrale 

gegen den ostdeutschen Standort gefällt werden können, ohne dass das hiesige Management da-

gegen opponieren könnte. 

 

Des Weiteren zeigen die portraitierten innovativen, schnell-wachsenden Unternehmen die Wich-

tigkeit einer hohen Kundenorientierung. Zum einen gilt dies in den Fällen, in denen Produktneu- 

bzw. Produktweiterentwicklungen direkt von den Kunden induziert werden (kundengetrieben, 

technische Prozess-Spezialisten). Zum anderen werden produktbezogene Dienstleistungen bei 

neuartigen Produkten und Prozessen immer wichtiger. Davon zeugen die Unternehmensportraits 

ebenfalls. 

 

Im Gegensatz zu FuE-betreibenden Unternehmen sind schnell wachsende Unternehmen ohne ei-

gene Innovationstätigkeit weniger häufig auszumachen. In Ostdeutschland sind aber innovati-

onsarme Unternehmen weitaus häufiger vertreten als etwa in Westdeutschland. Die geringeren 

privatwirtschaftlich erbrachten FuE-Aktivitäten in Ostdeutschland sind somit einer der Haupter-

klärungsgründe für die anhaltende Kleinteiligkeit der ostdeutschen Unternehmensstruktur. Den-

noch finden sich unter den portraitierten Gazellen auch zwei Unternehmen, welche keine eigene 

FuE betreiben. Dabei beschritten die hier dargestellten nicht innovationsbetreibenden Unterneh-

men unterschiedliche Wege zum Unternehmenswachstum. So behauptet sich ein Manufakturbe-

trieb, welcher als volumenflexibler, spezialisierter Zulieferer zu typisieren ist, erfolgreich am 

Markt. Dieser Unternehmung ist es auch ohne neue bzw. neuartige Produkte gelungen, sowohl 

stetig neue Kunden zu akquirieren, als auch auf die Fachkräfteproblematik angemessen zu rea-

gieren. Dessen Erfolgsrezept ist mitunter die hohe Flexibilität und die Produktqualität. Im Gegen-

satz dazu zeigt ein zweiter volumenflexibler, spezialisierter Zulieferer, dass durch eine strikte Au-

tomatisierungs- und Digitalisierungsstrategie wirtschaftliche Erfolge auch als Massenfertigungsbe-

trieb in einem Hochlohnland verbucht werden können. 

 

Die Wachstumsportraits der nicht FuE-betreibenden Unternehmen dürfen aber nicht darüber hin-

wegtäuschen, dass diese Unternehmen nicht in der Breite in Ostdeutschland vorzufinden sind. So 

fällt es nicht FuE-betreibenden Unternehmen im Durchschnitt deutlich schwerer, sich als Gazelle 

am Markt zu etablieren. Zudem konnte keines der zehn portraitierten Unternehmen als Konsum-

güterhersteller mit (gelegentlicher) Produktentwicklung identifiziert werden. Auch ein Beispiel ei-

nes schwach-innovativen, arbeitsintensiven (Lohn-)Fertigers konnte nicht gefunden werden. Dies 

ist nicht weiter erstaunlich, operieren diese Unternehmenstypen meist in gesättigten Märkten mit 

einem fixen Kundenstamm – die Akquise neuer Kunden und das Vordringen in neue Märkte sind 

daher kaum zu erwarten. 

 

Die Fallbeispiele zeigen darüber hinaus, dass erfolgreiche Gazellen in allen ostdeutschen Regio-

nen zu finden sind. Dennoch sind stark FuE-betreibende Unternehmen vorzugsweise in der Nähe 

der Großagglomerationen bzw. in der Nähe von Universitäten und Forschungseinrichtungen zu 

finden bzw. Gründen eine FuE-Abteilung in der Nähe dieser Zentren. Die Nähe zu den Großag-

glomerationen erleichtert darüber hinaus die Rekrutierung von geeigneten Fachkräften. Dabei 
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lässt sich aus den geschilderten Portraits herauslesen, dass die Rekrutierung von Hochschulab-

solventen insbesondere in den Agglomerationen relativ leicht fällt. 
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5. HANDLUNGSOPTIONEN 

Basierend auf den Ergebnissen der Literaturauswertung, der Datenanalyse sowie der Fallstudien 

bei schnell wachsenden Unternehmen in Ostdeutschland sind spezifische Faktoren zu erkennen, 

die Unternehmen zu überdurchschnittlichem Erfolg verhelfen. Diese Ansätze können als Inspirati-

on für andere Unternehmen dienen, die zukünftig eine Wachstumsstrategie verfolgen wollen oder 

sich strategisch neu orientieren möchten (siehe Kapitel 5.1). Neben der Zielgruppe der Unter-

nehmen konnten auf Basis der unterschiedlichen Projektschritte auch Aspekte identifiziert wer-

den, die sich an die politische Ebene richten und insbesondere aus Unternehmenssicht Optionen 

darstellen, die zu einer Verbesserung des unternehmerischen Umfelds mit Blick auf potenzielle 

Wachstumsoptionen abzielen (siehe Kapitel 5.2).  

 

5.1 Handlungsoptionen für wachstumsstarke Unternehmen 

Die vorgeschlagenen Maßnahmen und Impulse sind allgemeine Empfehlungen, die Unternehmen 

zur Weiterentwicklung ihrer individuellen Wachstumsstrategie heranziehen können.   

 

Individuelle Unternehmensstrategie entwickeln und verfolgen 

 

Aufgrund der großen Heterogenität von Unternehmen hinsichtlich Charakteristika wie der jeweili-

gen Ausrichtung auf spezifische Kunden, Branchen, regionale Absatzmärkte oder ihrer Position in 

der Wertschöpfungskette sind je nach Unternehmenstyp unterschiedliche Wachstumsstrategien 

geeignet. Für die Geschäftsführung stellt sich damit die Herausforderung, nach Maßgabe ihrer 

jeweiligen Ziele und der gegebenen Rahmenbedingungen, eine erfolgsversprechende Strategie 

abzuleiten und umzusetzen. 

 

 Handlungsempfehlungen 

 

 Die Entwicklung bzw. die regelmäßige Überarbeitung einer expliziten Unternehmensstrategie 

empfiehlt sich, um bei strategischen Entscheidungen zur Unternehmensentwicklung auf eine 

fundierte und erkennbare Grundlage zurückgreifen zu können. Diese sollte zunächst systema-

tisch von der Geschäftsführung entwickelt werden, ggf. unter Beteiligung von Vertreterinnen 

und Vertretern des mittleren Managements und im Bedarfsfall mit professioneller Unterstüt-

zung von externen Experten. Voraussetzung für die Erarbeitung einer Strategie sind u. a. die 

Entwicklung eines Unternehmensleitbilds, eine ehrliche Stärken-Schwächen-Analyse sowie die 

Identifikation unternehmensspezifischer Merkmale.  

 Bei der Entwicklung der unternehmerischen Wachstumsstrategie sollten zudem die Rahmen-

bedingungen des unternehmerischen Umfelds realistisch berücksichtigt werden. So sollte der 

Markt, künftige Trends, die Konkurrenz sowie die im Markt erfolgreich angewandten Wettbe-

werbsstrategien analysiert werden. Für ein Unternehmen, welches als Zulieferer oder Pro-

zessdienstleister für andere Unternehmen fungiert, ist eine Analyse der wirtschaftlichen Si-

tuation und des Markumfeldes der Kunden bzw. direkten Abnehmer durchzuführen. 

 Anschließend sollte auf Basis dieser Ergebnisse die Positionierung im Markt bestimmt sowie 

Ziele und konkrete Meilensteine für die Unternehmensentwicklung definiert werden. Im An-

schluss an die Formulierung der Unternehmensstrategie sollten auch strategische Ansätze zu 

wesentlichen Aspekten wie Marketing und Unternehmenskommunikation, Kundenakquise und 

Vertrieb, Forschung und Entwicklung und Personal definiert werden. Für bereits etablierte Un-

ternehmen gilt, ihre strategische Positionierung fortlaufend kritisch zu hinterfragen und zu 

prüfen, inwieweit verändernde Rahmenbedingungen eine Anpassung bzw. strategische Neu-

ausrichtung erfordern. 

 Für viele Unternehmen dürfte auch die Kommunikation mit den (Haupt-)Kunden ein zentrales 

Erfolgsrezept sein. Durch eine enge Kooperation bei der Produktion eines Vorproduktes oder 

insbesondere bei der Bereitstellung von kundenbezogenen Prozessdienstleistungen können 

Unternehmen direkt von ihrem wachsenden Kunden profitieren und mitwachsen. 
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 Um eine Wachstumsstrategie erfolgreich im Unternehmen zu implementieren, sollte das Be-

wusstsein hierfür bei allen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern geschaffen werden. Vorausset-

zung dafür ist eine gute unternehmensinterne Kommunikation, eine nachvollziehbare Begrün-

dung der Strategie sowie die Erläuterung von Veränderungen und Erwartungen an jeden Ein-

zelnen. Darüber hinaus kann die Beteiligung eines größeren Teils der Belegschaft an der Stra-

tegieentwicklung die Akzeptanz und das Bewusstsein für die Unternehmensstrategie fördern. 

Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen regelmäßig über die Auftragslage zu informieren kann die 

Identifikation mit dem Unternehmen fördern und die Bereitschaft der Belegschaft, flexibel auf 

die zu erwartenden Nachfrageschwankung zu reagieren, erhöhen. 

 

Kompetenzen der Geschäftsführung weiterentwickeln   

 

Der Unternehmenserfolg ist neben den Wachstumsambitionen der Geschäftsleitung ganz wesent-

lich verknüpft mit der Qualifikation und den Kompetenzen der handelnden Personen. So verfügen 

besonders erfolgreiche Gründerinnen und Gründer häufig über eine längere Berufserfahrung in 

der jeweiligen Branche und haben vor ihrer Selbstständigkeit verschiedene Hierarchieebenen in 

Unternehmen kennengelernt.    

 

 Handlungsempfehlungen 

 

 Um die Voraussetzungen für eine fortgesetzte gute Unternehmensentwicklung zu schaffen, 

sollten die Geschäftsleitung und andere leitende Angestellte sich kontinuierlich weiterqualifi-

zieren. Durch betriebliche Weiterbildung, Coachings oder den Erwerb von Zusatzqualifikatio-

nen etc. können die handelnden Personen entscheidend darin unterstützt werden, die sich im 

Zuge des Unternehmenswachstums ergebenden neuen Aufgaben und Verantwortlichkeiten 

erfolgreich zu meistern. Zu den besonders relevanten Bereichen zählen beispielsweise Perso-

nalführung, Finanzmanagement, Organisationsentwicklung, interne und externe Kommunika-

tion oder auch Konfliktbewältigung. Die Weiterentwicklung der Kompetenzen der Geschäfts-

führung bezieht sich auch auf den Bereich des betriebswirtschaftlichen Know-hows. 

 Insbesondere für Unternehmen mit Wachstumsambitionen sind eine gute Marktkenntnis und 

eine gute Vernetzung innerhalb der Branche von großer Bedeutung. Für die erfolgreiche Un-

ternehmenssteuerung ist es unabdingbar, einen guten Überblick über Marktentwicklungen wie 

neue Technologien, neue Kundenbedarfe, neue Wettbewerber, Trends, sich verändernde re-

gulatorische Rahmenbedingungen etc. zu verfügen. Aktuelle Informationen zu dieser Art von 

Entwicklungen können Unternehmen neben Branchenpublikationen insbesondere durch den 

regelmäßigen direkten Austausch und stabile Beziehungen zu anderen Unternehmen in der 

Wertschöpfungskette sowie zu Kunden und zu Forschungsinstituten einholen. Durch Maß-

nahmen wie beispielsweise die aktive Mitarbeit in Berufsverbänden und Clusterstrukturen o-

der die Teilnahme an Branchenmessen kann die Geschäftsleitung entsprechende Entwicklun-

gen aktiv befördern.      

 Für die Geschäftsleitung kann es zudem hilfreich sein, zum Zweck des fundierten fachlichen 

Austauschs die Unterstützung von erfahrenen Mentorinnen und Mentoren einzuholen. So kön-

nen ehemalige Geschäftspartner, Kunden oder andere Personen mit langjähriger Erfahrung 

im Feld, die in einem Vertrauensverhältnis zur Geschäftsleitung stehen, wertvolle Rückmel-

dungen geben zu diversen Fragen der Unternehmensentwicklung. Dies kann mitunter durch 

die Etablierung eines Beirats als strategischem Sparringspartner geschehen.  

 Ein starkes Unternehmenswachstum muss nicht zwingend mit einer höheren Risikobereit-

schaft der Unternehmerin bzw. des Unternehmers einhergehen. Wie die Fallbeispiele zeigen, 

können sowohl risikoscheue als auch risikofreudige Geschäftsführerinnen und Geschäftsführer 

schnell wachsende Unternehmen etablieren. Wichtig ist demnach auch eine auf den Unter-

nehmertyp angepasst Wachstumsstrategie, die Wachstumschancen zu nutzen weiß. 

 

Innovationstätigkeit forcieren und Forschungskooperationen und –netzwerke knüpfen 
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Die Entwicklung und Markteinführung modifizierter oder neu entwickelter Produkte und Dienst-

leistungen ist häufig eine zentrale Determinante für den Wachstumserfolg. Dies gilt im Besonde-

ren für technologieintensive Unternehmen, deren Erfolg gleichsam auf ihrer Innovationstätigkeit 

beruht. Forschungskooperationen und –netzwerke mit anderen Akteuren können unternehmens-

eigene FuE-Aktivitäten befruchten. Häufig betreiben schnell wachsende Unternehmen Innovati-

onsaktivitäten, die direkt von ihren Kunden induziert wurden oder gar in enger Kooperation mit 

diesen betrieben werden. 

 

 Handlungsempfehlungen 

 

 Um im Wettbewerb zu bestehen, gilt es, angebotene Produkte und (Prozess-)Dienstleistungen 

kontinuierlich weiterzuentwickeln im Hinblick auf technologische Entwicklungen als auch auf 

Kundenwünsche. Zu diesem Zweck sollte ein betriebliches Innovationsmanagement etabliert 

werden, um im Unternehmen systematisch neue Ideen zu generieren und Innovationen um-

zusetzen. Es empfiehlt sich dabei, das Innovationsmanagement als Querschnittsaufgabe zu 

implementieren und so alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter dazu anzuhalten, Verbesserungs-

ideen gegenüber der Geschäftsleitung zu äußern.  

 Um neue Marktentwicklungen aufzunehmen und die von dem Unternehmen angebotenen 

Leistungen kontinuierlich zu verbessern, sollten Unternehmen regelmäßig mit Experten und 

Kunden zusammenarbeiten. Zu diesem Zweck sollten Unternehmen geeignete Prozesse und 

Formate etablieren, beispielsweise in Form eines regelmäßig tagenden Beratungsgremiums, 

wie z. B. eines Beirats. 

 Unternehmen sollten zur Verstärkung ihrer eigenen Forschungs- und Entwicklungstätigkeiten 

Verbundforschungsvorhaben anstreben, um so mit den gebündelten Ressourcen und Kompe-

tenzen der jeweiligen Partner mit größerer Schlagkraft innovativere Produkte und Dienstleis-

tungen entwickeln zu können. Für spezialisierte kleinere Unternehmen bietet sich neben Ko-

operationen mit universitären oder außeruniversitären Forschungseinrichtungen auch die Zu-

sammenarbeit mit Großunternehmen und zuweilen – insbesondere bei Prozessdienstleistern – 

eine direkte Kooperation mit ihren Kunden an. 

 Die Einbindung in Cluster bzw. die räumliche Nähe zu Zentren wirtschaftlicher Aktivität stellt 

für viele Unternehmen einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil dar. Durch intensive Liefer- 

oder Wettbewerbsbeziehungen mit anderen Unternehmen und dem Wissenstransfer von For-

schungseinrichtungen können Unternehmen in Clustern schnell Marktentwicklungen und In-

novationschancen erkennen. Bei der An- und Umsiedlung von Unternehmensstandorten soll-

ten Unternehmerinnen und Unternehmer daher die Vorteile dieser räumlichen Vernetzung 

stark berücksichtigen.  

 

Internationalisierung anstreben 

 

Die Ausweitung der unternehmerischen Tätigkeit auf andere Regionen oder in das Ausland kann 

einen erfolgversprechenden Teil einer Wachstumsstrategie markieren. Die erfolgreiche Erschlie-

ßung überregionaler und internationaler Märkte stellt insbesondere für größere Unternehmen eine 

Option dar, die aufgrund ihrer hohen Produktivität und Profitabilität die hohen Einstiegskosten in 

neue Absatzmärkte amortisieren können. Daneben ergeben sich durch internationale Kooperatio-

nen weitere verschiedenartige Möglichkeiten, die Unternehmensentwicklung voranzutreiben.   
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 Handlungsempfehlungen 

 

 Unternehmen sollten systematisch Vorteile einer stärkeren Ausrichtung oder Anpassung ihrer 

Unternehmensstrategie zu überregionalen und internationalen Märkten abwägen und prüfen. 

Internationale Verflechtungen bieten insbesondere innovativen und wissensintensiven deut-

schen Unternehmen zusätzliche Absatzmärkte und Entwicklungsmöglichkeiten, die oftmals 

über die Wachstumsperspektiven innerhalb Deutschlands hinausgehen. Derartige internatio-

nale Kontakte können auch als Quelle neuer Ideen fungieren. 

 Die projektbasierte Zusammenarbeit mit Auftraggebern im Ausland kann einen wichtigen ers-

ten Schritt für die Internationalisierung der Geschäftstätigkeit darstellen. Durch die Anbah-

nung und Umsetzung konkreter und überschaubarer Vorhaben kann gegenseitiges Vertrauen 

und ein persönliches Netzwerk aufgebaut werden, die den Weg für weitere Kooperationen in 

der Zukunft ebnen. 

 Unternehmen mit besonders hohem Kapitalbedarf und internationalen Wachstumsambitionen 

sollten für die Finanzierung ihres Unternehmenswachstums über deutsche Geldgebern und 

Fördermittel hinaus auch den Zugang zu internationalem Wagniskapital prüfen. Dazu ist der 

gezielte Aufbau von Kompetenzen und Netzwerken notwendig, beispielsweise durch 

Coachings oder durch die Unterstützung von Mentoren. Des Weiteren empfiehlt es sich, die 

Gründung einer ausländischen Unternehmenseinheit in Betracht zu ziehen, da Wagniskapitalgeber 

zögerlicher sind bei Investitionen in Unternehmen, die nicht im eigenen Land vertreten sind. 

 Schließlich bietet sich insbesondere für produzierende Unternehmen mit internationalem Kun-

denstamm die Expansion der Geschäftstätigkeit ins Ausland durch den dortigen Aufbau von 

Produktionsstätten an. So können Unternehmen beispielsweise von Kostenvorteilen, einer 

größeren Nähe zu Absatzmärkten und einem reduzierten Wechselkursrisiko profitieren und 

die neuen Märkte auf diese Weise besser erschließen. 

 Der Erschließung neuer Absatzmärkte ist aber in den meisten Fällen nur dann eine erfolgrei-

che Wachstumsstrategie, wenn bereits davor die Marktchancen des Produktes oder der (Pro-

zess-)Dienstleistungen bekannt sind. Dies erklärt mitunter, weshalb vor allem innovationsbe-

treibende Unternehmen nachhaltiger durch die Internationalisierung wachsen, da diese mit-

unter einfacher neue Kunden mit einem innovativen Produkt gewinnen können. 

 

Aktives Personalmanagement betreiben und innerbetriebliche Arbeitsabläufe umstruk-

turieren 

 

Gesellschaftliche Entwicklungen wie beispielsweise der demographische Wandel und der Fach-

kräftemangel stellen für wachstumsinteressierte Unternehmen eine zusätzliche Herausforderung 

bei der Anwerbung und Sicherung von Fachkräften dar. In vielen Regionen Ostdeutschlands feh-

len qualifizierte Bewerberinnen und –bewerber, sodass offene Stellen nicht immer besetzt werden 

können. Des Weiteren gilt es, die innere Organisation des Unternehmens entsprechend des Un-

ternehmenswachstums weiterzuentwickeln. Entsprechend steigen sowohl die Bedeutung eines 

aktiven Personalmanagements als auch die Bereitschaft zur Delegation von Zuständigkeiten der 

Geschäftsführerin bzw. des Geschäftsführers an. 
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 Handlungsempfehlungen 

 

 Unternehmen mit Wachstumsambitionen sollten ein proaktives und strategisches Personal-

management etablieren, um so frühzeitig Herausforderungen in ihrer Belegschaft erkennen 

und Lösungen entwickeln zu können. Dies umfasst eine langfristige und potentialorientierte 

Personalpolitik, die Aspekte wie die Entwicklungsmöglichkeiten von einzelnen Beschäftigten 

oder die Alterung der Belegschaft berücksichtigt und die sich explizit an den Unternehmens-

zielen orientiert. So sollte beispielsweise der für die Umsetzung der Unternehmensstrategie 

benötigte künftige Personalbedarf antizipiert werden. Die Etablierung einer Personalabteilung 

stellt für die Professionalisierung der Personalarbeit im Unternehmen einen wichtigen Schritt dar. 

 Wachstumsaffine Unternehmen sollten frühzeitig eine Strategie für die Gewinnung von Mitar-

beiterinnen und Mitarbeitern entwickeln. Vielfach stellt dabei ein geringer Bekanntheitsgrad 

der betreffenden Unternehmen einen Nachteil dar. Neben den bewährten klassischen Rekru-

tierungswegen empfiehlt sich daher die Mitarbeitergewinnung über Social Media sowie über 

Personalberaterinnen und -berater.  

 Insbesondere wissensintensive Unternehmen sollten Kooperationen mit regionalen Hochschu-

len prüfen. Diese Zusammenarbeit mit Studierenden ermöglicht es Unternehmen, frühzeitig 

an potentielle Arbeitnehmer heranzutreten und sie an das Unternehmen zu binden. Mögliche 

Formen der Kooperation können das Angebot von Werkstudententätigkeiten, die Betreuung 

von Abschlussarbeiten, Forschungskooperationen, Firmenpräsentationstage u. a. sein.      

 Darüber hinaus sollten Unternehmen Beschäftigte gezielt an sich binden, da erfolgreiche Un-

ternehmen und ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter klassischerweise eine erhöhte Aufmerk-

samkeit von Konkurrenzunternehmen auf sich ziehen. Beispielsweise sind Maßnahmen wie die 

Etablierung eines familiären Betriebsklimas, flexible Arbeitszeiten oder Aufstiegschancen ge-

eignet, um die Mitarbeiterloyalität zu sichern.    

 Gleichzeitig sollten Unternehmen sicherstellen, dass ihre Beschäftigten stets auf dem neues-

ten Stand ihrer jeweiligen Arbeitsbereiche operieren, um bestmögliche Ergebnisse und Inno-

vationen für das Unternehmen zu erreichen. Zu diesem Zweck sollte die Belegschaft regelmä-

ßig weiterqualifiziert werden, beispielsweise durch Maßnahmen wie betriebliche Weiterbildun-

gen, Seminare oder Coachings. 

 Im Fall von wachsenden Unternehmen empfiehlt es sich, die innerbetriebliche Organisation in 

regelmäßigen Abständen auf ihre Leistungsfähigkeit hin zu reflektieren und weiterzuentwi-

ckeln. Bei zunehmender Unternehmensgröße empfiehlt es sich, neue Hierarchieebenen und 

Zuständigkeiten zu etablieren und definieren, um die zusätzlichen Aufgaben im Unternehmen 

mit angepasster Struktur gut bewältigen zu können. Im Fokus steht dabei insbesondere auch 

die Führungsebene. Beispielsweise kann die personelle Stärkung der Führungsebene durch 

die Berufung einer zusätzlichen verantwortlichen Person sinnvoll sein, um eine zielführende 

Arbeitsteilung und eine Entlastung der mit einem steigenden Umfang von Aufgaben betrauten 

Geschäftsführung zu erreichen.  

 

Finanzierungsmöglichkeiten und öffentliche Unterstützungs- und Förderangebote prüfen 

 

Zur Unternehmensexpansion bedarf es im Regelfall zusätzlicher finanzieller Mittel. Fehlende Fi-

nanzierungsmöglichkeiten stellen häufig ein wichtiges Wachstumshemmnis für Unternehmer dar. 

Diese können insbesondere in der Gründungs- und Aufbauphase oder beim Vorhandensein von 

Expansionsmöglichkeiten virulent sein. Für kurzfristige Bedarfe empfiehlt es sich, eine enge Be-

ziehung mit einem Finanzinstitut zu pflegen. Die Finanzierungsmöglichkeiten größerer Projekte 

reichen vom klassischen Bankkredit, Kapitalerhöhungen bis hin zu Risikokapital. Auch öffentliche 

Unterstützungs- und Förderangebote können einen wichtigen Bestandteil in der Finanzierung von 

Vorhaben einnehmen. 
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 Handlungsempfehlungen 

 

 Bei der Planung von finanziellen Angelegenheiten sollten Unternehmen stets auf die Unter-

stützung durch vertraute und professionelle Finanzberaterinnen und –berater bzw. eines Fi-

nanzinstituts zurückgreifen. Diese verfügen über das notwendige Fachwissen, um fundierte 

Aussagen über zur Verfügung stehende Finanzierungsmöglichkeiten zu treffen und Stolperfal-

len zu vermeiden.  

 Viele Unternehmen setzen bei der Finanzierung von Wachstumsstrategien erfolgreich auf ihre 

Eigenkapitalrücklagen und Kredite von Hausbanken. Je nach Unternehmenstyp und Wachs-

tumsvorhaben sollten Unternehmen jedoch die zusätzliche Unterstützung durch Beteiligungs-

gesellschaften oder Fremdkapitelgeber in Betracht ziehen. Dieser weitreichende Schritt sollte 

ebenfalls professionell vorbereitet werden, beispielsweise durch die Unterstützung von Fi-

nanzexpertinnen und -experten. 

 Um die Geschäftstätigkeit abzusichern und finanzielle Rückschläge zu vermeiden, sollten Un-

ternehmen ein effektives Risikomanagement und eine vorausschauende Finanzplanung etab-

lieren. Dies umfasst beispielsweise die systematische Risikoanalyse von Beauftragungen 

durch neue Kunden, die Etablierung von risikoreduzierenden Zahlungsregimen z. B. durch 

hohe Anzahlungen und die Einrichtung von Rücklagen für den Fall von unerwarteten Liquidi-

tätsengpässen. Ebenso sollten sich exportierende Unternehmen gegen Wechselkursschwan-

kungen absichern. 

 Unternehmen sollten prüfen, inwieweit sie auf öffentliche Unterstützungs- und Förderangebo-

te für die Umsetzung ihrer Wachstumsstrategiezurückgreifen können. Öffentliche Stellen auf 

Bundes- und Landesebene stellen zum Zweck der Wirtschaftsförderung eine große Auswahl 

von maßgeschneiderten Instrumenten zur Verfügung. Unternehmen sollten die zahlreichen 

Informationsangebote im Internet und die persönliche Beratung bei Fördergebern nutzen, um 

zielgerichtet mögliche Förder- und Unterstützungsangebote zu identifizieren. 

 Start-Ups im High-Tech Bereich können darüber hinaus versuchen, Risikokapital an sich zu 

binden. Nebst den finanziellen Ressourcen bekommt das Unternehmen dadurch meist auch 

Know-how und Beratungsexpertise vom Risikokapitalgeber zur Verfügung gestellt. 
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5.2 Handlungsoptionen für die politische Ebene  

Die Entwicklung und Umsetzung einer unternehmerischen Wachstumsstrategie ist in erster Linie 

Aufgabe der Unternehmerin bzw. des Unternehmers. Jedoch verfügt auch die politische Ebene 

über Handlungsoptionen, um Unterstützung bei der Formulierung einer Wachstumsstrategie zu 

bieten. So kann sie einen Beitrag leisten, das Wachstum der ostdeutschen Unternehmen zu för-

dern.  

 

Den Aufbau relevanter Kompetenzen stärken und den Wissenstransfer fördern 

 

Im Zuge der Fallstudien hat sich gezeigt, dass Wachstumsambitionen und die Spiegelung dieser 

in Wachstumsstrategien unternehmensindividuelle Aufgaben darstellen. Unternehmen, die aktuell 

noch keine Wachstumsstrategie definiert haben, können durch individuelle Angebote und spezifi-

sche Anreize bei der Entwicklung einer Wachstumsstrategie unterstützt werden.  

 

 Handlungsempfehlungen 

 

 Regionale Akteure, beispielsweise Wirtschaftsförderungen oder Vertreterinnen und Vertreter 

der IHK oder HWK, verfügen über belastbare Kontakte zu den angesiedelten Unternehmen. 

Durch unterschiedliche Formate, beispielsweise Netzwerktreffen oder Stammtische von Un-

ternehmerinnen und Unternehmern, stehen sie in Verbindung zueinander und können die 

Entwicklung individueller Unternehmen verfolgen. Um diese Nähe zu nutzen, empfehlen wir 

die direkte und persönliche Ansprache zu Wachstumsoptionen durch regionale Akteure. Der 

Fokus sollte hierbei auf denjenigen Unternehmen liegen, die noch keine ausgereifte Wachs-

tumsstrategie verfolgen. Die Unterstützung für Unternehmen kann sich auf die Verstetigung 

und den weiteren Ausbau bestehender Beratungsangebote wie auch regionaler „Coaching 

Zentren“ beziehen, die relevante Kompetenzen vor Ort vermitteln. 

 Die Fallstudien haben gezeigt, dass Kenntnisse in den Bereichen Marketing und Vertrieb ent-

scheidend für eine erfolgreiche Internationalisierung sind. Entsprechend sollte der Wis-

sensaufbau in diesen Kompetenzbereichen fokussiert werden. 

 Das Hervorheben und die Bekanntgabe von besonders gelungenen Ansätzen kann ein Weg 

sein, um andere Unternehmen zu inspirieren. Als Maßnahme schlagen wir deshalb vor, spezi-

fische Leuchtturm-Projekte durch ein professionelles Marketing und eine entsprechende 

Kommunikation in der Öffentlichkeit zu verbreiten. So können Unternehmen von Unterneh-

men lernen und positiven Beispielen folgen. Auch ist es möglich, spezifische Standortvorteile 

der ostdeutschen Bundesländer zu benennen.  

 Im Zuge des Dialogs „Unternehmen :wachsen“ werden bereits unterschiedliche Formate in 

der Fläche umgesetzt, um Unternehmerinnen und Unternehmer zu vernetzen. Wir schlagen 

als Maßnahme vor, das Dialogformat zu nutzen, um die direkte Vernetzung von Gazellen/ 

schnell wachsenden Unternehmen und wachstumsinteressierten Unternehmen zu ermögli-

chen. So wäre es beispielsweise möglich, Road Shows und Round Tables in den ostdeutschen 

Bundesländern durchzuführen, um diese Zielgruppen in Kontakt zu bringen.  

 

Aktive Unterstützung bei der Suche geeigneter Finanzierungsquellen 

 

Eine weitere Unterstützungsmöglichkeit durch die politische Ebene bezieht sich auf die Finanzie-

rung von Wachstumsvorhaben. Wie die Fallstudien belegen, ist die Inanspruchnahme von Wag-

niskapital zur Finanzierung von ambitionierten unternehmerischen Vorhaben in den ostdeutschen 

Bundesländern nicht stark ausgeprägt. Wir schlagen deshalb vor, dass die politische Ebene ost-

deutsche Unternehmen mit entsprechenden Ambitionen dabei unterstützt, Zugänge zu potenziel-

len Investorinnen und Investoren zu erhalten. Dies kann beispielsweise durch entsprechende 

Netzwerktreffen und geeignete Veranstaltungsformate erfolgen.   
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