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• Kernfrage
− Warum schneiden Unter-

nehmen kontinuierlich besser 
ab als ihre Wettbewerber?

− Welche Management-
techniken sind die Basis für 
nachhaltigen Unternehmens-
erfolg?

• Messung Unternehmenserfolg: 
Eigenkapitalrendite

• Studienzeitraum: 1986 – 1996
• Stichprobe: 160 Unternehmen, 

die in 40 Gruppen eingeteilt 
werden (4 Unternehmen je 
Industrie)

• Winners:
Bessere Entwicklung als Wett-
bewerber in beiden 5-Jahres-
perioden

• Climbers:
Schlechtere Entwicklung in 
1. Periode, bessere Entwicklung 
in 2. Periode  

• Tumblers:
Bessere Entwicklung in 
1. Periode, abnehmende 
Entwicklung in 2. Periode 

• Losers:
Schlechtere Entwicklung in 
beiden 5-Jahresperioden

Evergreen business success – Fragestellung

Studie 4 Archetypen

Quelle: Nohria, Joyce, Roberson, HBR July 2003
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Evergreen business success – 4  + 2 als Orientierung für nachhaltigen Unternehmenserfolg

Die Logik Das Ergebnis

4 primäre Managementtechniken
1. Strategie
2. Implementierung
3. Kultur
4. Struktur

2 sekundäre Managementtechniken
1. Personal
2. Innovation
3. Leadership
4. Mergers und Partnerschaften
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Industrieentwicklung und Konsolidierung

Strategie: Erfolgsfaktoren für anorganisches Wachstum
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1) Marktanteil der drei größten Unternehmen einer Industrie; 2) Hirschmann-Herfindahl-Index, Summe der quadrierten Marktanteile aller Unternehmen einer Industrie, logarithmische Skala
Quellen: Deans/Kröger/Zeisel: Winning the merger end game, 2003; Burger: Critical success factors for industry consolidation, 2008

Consolidation index – kritische Erfolgsfaktoren der 
Industriekonsolidierung

1 Wettbewerbskompetenz
• Beherrscht das Unternehmen die Marktregeln besser als der 

Wettbewerb? 

Finanzkompetenz
• Ist das Unternehmen finanziell in der Lage den Konsolidierungs-

prozess zu formen?

Internationalisierungskompetenz
• Besitzt das Unternehmen genügend Kompetenz, um sich mit der 

zunehmenden Internationalisierung des Wettbewerbs auseinander zu
setzen? 

Wandelkompetenz
• Hat das Unternehmen gezeigt, dass es mit Reorganisationen 

umgehen und diese erfolgreich bewältigen kann? 

2

3

4

PhasenÖffnung Wachstum Fokus Balance
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Strategie: Erfolgsfaktoren für organisches Wachstum – organisatorische Perspektive

Größe der
Organisation

groß

klein

jung altAlter der Organisation

Phase 1 Phase 2 Phase 3 Phase 4 Phase 5

Führungsstil-
krise

Autonomie-
krise

Kontroll-
krise

Bürokratie-
krise

Krise durch
???

Wachstum durch 
Kreativität

Wachstum durch 
straffe Führung

Wachstum durch 
Delegation

Wachstum durch 
Koordination

Wachstum durch 
mehr Team-Geist

Evolutionäre Perioden
Revolutionäre Perioden

Organisationsentwicklung nach Greiner
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case of urgency
guiding coalition

vision & strategy
communicate

empower, remove blockades
quick wins

consolidate, keep momentum
integrate in culture

Implementierung: Steigerung der Produktivität als Führungsaufgabe

Ziele

Die Herausforderung Der Ansatzpunkt

Der Prozess Die Dimension

Outcomes
Knowledge Gap

Alignment Gap

Effects Gap

Actions Plans Operative 
KontrolleAutonomy
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Der 
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Praktiker
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Kultur: Etablierung des Leistungsgedankens

Leistungsorientierung Follower Beitrag

Yes

No

Wrong RightValues

Performance

Change or Leave Stay at GE and grow

Stand up and use 
your second chance Leave GE 

Constructive 
Attitude

Strong

Weak
Supports 
Leaders

Challenges 
Leaders

Conformist
Soldiers

Corrective
Partners

Mere
Resources

Alienated 
Radicals

Situativer Führungsstil
Führungsstil

Modus
operandi

Fordert unmittelbare 
Folgsamkeit

Mobilisiert andere in Richtung 
einer Vision: Setzt Ziele, gibt 

aber Freiheiten bei der 
Umsetzung

Erzeugt Harmonie und baut 
emotionale Bindungen

Fördert Konsens-bildung durch 
Teilhabe

Setzt hohe Leistungsziele und 
geht als "gutes Beispiel" voraus

Entwickelt andere, fokussiert 
auf persönliche Ent-wicklung
mehr als auf die anstehende 

Aufgabe

„Mach was
ich sage!"

"Folge mir!" "Zuerst der
Mensch"

"Wie siehst
Du das?"

"Mach's so wie ich's 
Dir vormache! Jetzt!"

"Versuch's so
doch mal."

Befehlend Visionär Affiliativ Demokratisch Pacesetting Coachend
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Struktur: Hard- und Software in Einklang bringen

Congruence model 4 Organisationsformen zur Entwicklung
von Innovationen

Geschäfts-
führung

Produktion Vertrieb F&E

Geschäfts-
führung

Produktion Vertrieb F&E Neu-
geschäft

Funktionales Design Nicht unterstützte Teams

Cross-funktionale Teams Ambidextrous Organizations

Geschäfts-
führung

Prod. Vertr. F&E

Alt-
geschäft

Neu-
geschäft

Prod. Vertr. F&ENeugeschäft

Geschäfts-
führung

Produktion Vertrieb F&E

• Verhalten
• Information/ 

Kommunikation
• Symbolische 

Maßnahmen
• Erreichbarkeit

Executive Leadership
• Wo konkurrieren? 
• Wie konkurrieren? 

Strategie

• Verfügen die Mitarbeiter 
über die notwendigen 
Kompetenzen?

• Sind sie motiviert?

Menschen
• Welche Normen, Werte, 

Einstellungen, 
Verhaltensweisen gibt 
es?

Kultur

• Strukturen?
• Kontrollen?
• Belohnungen?
• Karrieren?

Formale Organisation

• 3-5 kritische Aufgaben, 
mit denen die Strategie 
umgesetzt wird

Kritische Aufgaben

Quelle: O’Reilly
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Weiterbildung: Strategie und Unternehmensführung mit Impact für den Einzelnen und für 
das Unternehmen

Philosophie Weiterbildung

Traditional 
Universities

high

low
low Impact on Company high

Impact on 
Individual

Consulting 
Companies

Ideal
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