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Uber das Buch

Hidden Champions - das sind die Weltmarktfuhrer, die
kaum jemand kennt. Die meisten von ihnen sitzen nicht
etwa im Silicon Valley, sondern in Deutschland, in
Osterreich und in der Schweiz. Management-Vordenker
Hermann Simon pragte den Begriff fur die Top-
Mittelstandler in Nischenmarkten bereits vor 30 Jahren,
doch vieles hat sich seither verandert. Nach dem Export-
Boom in den Jahren 1990-2010 sehen die Unternehmen
sich heute vor groSen neuen Herausforderungen:
Direktinvestitionen verdrangen den Export, die
Warenstrome weichen zunehmend digitalen
Dienstleistungen, das Thema Nachhaltigkeit bietet
Chancen, erfordert aber ein Umdenken. Wie steht es um
die Zukunftsaussichten der »Heimlichen Gewinner«, und
welche Strategien und neuen Spielregeln bringen sie
weiter angesichts der wachsenden Wirtschaftsmacht
Chinas?

»Deutschlands bekanntester Managementberater«
(Handelsblatt)

»Einer der weltweit fuhrenden Unternehmensberater«
(Financial Times)
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Das Konzept und seine
Entwicklung



Kapitel 1
Eine kurze Geschichte der Hidden
Champions

Gibt man in Google den Begriff »Hidden Champions« ein,
so erscheinen 2,45 Millionen Eintrage.! Hidden Champions
ist zu einem weltweit bekannten Begriff geworden. Wie
kam es dazu? Alles begann 1987 in Dusseldorf, als mich der
Harvard-Professor Theodore Levitt bei einem Treffen
fragte: »Warum sind deutsche Unternehmen im Export so
erfolgreich?« Diese Frage kann als Initialstimulus fur die
Hidden-Champions-Forschung gelten. Einige Jahre zuvor
hatte Levitt den Begriff »Globalisierung« durch einen
vielbeachteten Aufsatz in der Harvard Business Review
popular gemacht und interessierte sich in der Folge fur die
internationale Wettbewerbsfahigkeit von Landern und
Unternehmen.?

Im Jahre 1986 war Deutschland zum ersten Mal
Exportweltmeister geworden. Levitt wollte die Ursachen
dieses spektakularen Erfolges verstehen. Seinerzeit
assoziierte man die deutsche Exportperformance vor allem
mit GroSunternehmen. In der Tat waren Firmen wie Bayer,
Siemens, Daimler, Volkswagen, Bosch, E. Merck schon im
letzten Jahrhundert sehr erfolgreiche Exporteure. Viele
deutsche GrolSunternehmen hatten seit dem 19.
Jahrhundert internationale Vertriebsnetzwerke aufgebaut.
So ging Bayer bereits 1864 in die USA. Bosch erzielte
schon vor dem Ersten Weltkrieg mehr als die Halfte seines
Umsatzes im Ausland. Siemens hatte ebenfalls fruh mit der
Internationalisierung begonnen und war seit 1872 in China



aktiv. Im Vergleich dazu stand der Mittelstand in den
1980er Jahren erst am Anfang seiner Internationalisierung.

Mittelstand

Interessant sind die Einschatzungen, die Professor Levitt
zu den Perspektiven des Mittelstandes gab. Der Journalist
Peter Hanser von der Zeitschrift absatzwirtschaft
interviewte Levitt und mich bei dem Dusseldorfer Treffen.
Unter anderem stellte Hanser folgende Frage: »Ein
Problem der deutschen Industrie liegt in der grolsen Zahl
mittelstandischer Unternehmen mit einem hohen
Exportanteil. Ist >Global Marketing< auch eine Strategie fur
diese Unternehmen?« Levitt erwiderte: »Alle Unternehmen
starteten einmal klein. Uberlebt haben vornehmlich die
grofSeren. Die kleineren Familienunternehmen mussen
dagegen mit Uberlebensproblemen kampfen.«3 Er aulRerte
sich skeptisch zu den Chancen des Mittelstandes in der
Globalisierung und sah GrofSunternehmen als klare
Gewinner im zunehmenden weltweiten Wettbewerb. An das
Phanomen Hidden Champions dachte damals niemand.
Zum Mittelstand gehoren je nach Abgrenzung 80 Prozent
der deutschen Unternehmen. Dazu zahlen auch der Backer
an der Ecke oder Handwerker, die meistens keine
Exporteure sind.

Die Entdeckung

Im Zuge der Beschaftigung mit der Frage von Levitt fiel
mir auf, dass es eine betrachtliche Zahl von Mittelstandlern
gab, die in ihren Markten Weltmarktfuhrer waren und
schnell wuchsen. Entsprechend stieg ihr Beitrag zu den



deutschen Exporten. Konnten diese mittelstandischen
Marktfuhrer die aulSergewohnliche Exportleistung der
deutschen Wirtschaft erklaren? Wie viele derartige
Marktfuhrer gab es in Deutschland? Waren sie in der
Summe ausschlaggebend fur den Exporterfolg? Und wie
sahen ihre Strategien aus? Solche Fragen drangten sich
mir auf. Im Jahre 1989 vergab ich an Daniel Klapper,
damals Student an der Universitat Bielefeld und heute
Professor an der Humboldt Universitat in Berlin, eine erste
Diplomarbeit zu diesem Thema.* Er erhielt den Auftrag,
mittelstandische Weltmarktfuhrer aufzuspuren und
grundlegende Daten zu ihnen zu erheben. Klapper
identifizierte 39 dieser Firmen. Die Ergebnisse
uberraschten mich und regten zu weiteren Forschungen
an. Die untersuchten Mittelstandler wuchsen sehr stark,
hatten zahlreiche eigene Tochtergesellschaften und waren
selbst in einem schwierigen Markt wie Japan erfolgreich.
Trumpf hatte sich schon 1964 in Japan engagiert. Lenze,
ein Hersteller von Kleingetrieben aus Extertal, kooperierte
seit vielen Jahren eng mit einem japanischen Unternehmen.
Solche Firmen waren echte Champions, aber aulSer einigen
Spezialisten kannte sie niemand. Wie sollte man diese
globalen Mittelstandler nennen?

Der Ausdruck »Hidden Champions« entpuppte sich als
Glucksgriff, nicht zuletzt wegen des Wortspiels mit dem
implizierten Widerspruch. »Champions« sind
normalerweise bekannt. Wie konnen sie verborgen oder
»hidden« sein? Das passt nicht zusammen. Erstmals nutzte
ich den Begriff in einer Veroffentlichung in der Zeitschrift
fur Betriebswirtschaft im September 1990 mit dem Titel
»Hidden Champions - Speerspitze der deutschen
Wirtschaft«.” In dieser frithen Veroffentlichung konnte
allenfalls von »Speerspitze« die Rede sein. Wie viel diese
Unternehmen insgesamt zum deutschen Export beitrugen
und wie viele Hidden Champions es in Deutschland gab,



war zu dieser Zeit noch unklar. Zeitsprung ins Jahr 2020:
Fur die Suche nach amerikanischen Hidden Champions
gaben wir in Google den Namen von Stadten und »global
market leader« ein. Wir erlebten eine Uberraschung. Bei
fast allen amerikanischen Stadten, die wir eingaben,
erschienen mehr deutsche als amerikanische »global
market leaders«. Die deutschen Mittelstandler hatten dort
ein Buro, eine Niederlassung oder eine Fabrik. Diese
»Entdeckung« werte ich als uberzeugenden Beleg dafur,
dass die deutschen Hidden Champions heute eine im
globalen Mal3stab beeindruckende Prasenz aufweisen.

Publikationen

In der Hidden-Champions-Forschung brachte Eckart
Schmitt mit seiner Dissertation an der Universitat Mainz
einen wichtigen Fortschritt. Er identifizierte 457 Hidden
Champions in Deutschland.® Im Jahre 1996 erschien mein
erstes Buch zum Thema unter dem Titel Hidden
Champions - Lessons from 500 of the World’s Best
Unknown Companies bei der Harvard Business School
Press.” Die deutsche Ubersetzung Die heimlichen Gewinner
(Hidden Champions) - Die Erfolgsstrategien unbekannter
Weltmarktfuhrer wurde 1997 vom Campus-Verlag
veroffentlicht.® Die zweite, vollig neu geschriebene Auflage
Hidden Champions des 21. Jahrhunderts publizierte ich
zehn Jahre spater.” In der dritten Auflage aus dem Jahre
2012 mit dem Titel Hidden Champions - Aufbruch nach
Globalia wurden neben Hidden Champions aus
Deutschland auch solche aus Osterreich und der Schweiz
einbezogen.!? Meine Biicher iiber Hidden Champions sind
in 25 Sprachen in insgesamt 52 Varianten erschienen.



Allein in China wurden in funf Auflagen mehr als eine
Million Exemplare verkauft.



Kapitel 2
Hidden Champions und Exporterfolg

Die Frage von Levitt nach den Ursachen des deutschen
Exporterfolges ist nicht einfach zu beantworten. Eines ist
unbestreitbar: Seit diese Frage vor mehr als 30 Jahren
gestellt wurde, hat sich die aulsergewohnliche
Exportperformance der deutschen Wirtschaft gehalten.
Abbildung 2.1 zeigt die Exporte der zehn grofSten
Exportlander fur den Zehnjahreszeitraum 2010-2019.

Land Summe Exporte 2010-2019 in Mrd. USD

China 20917

Ush 16 420

Deutschland 13934

Japan 1082

Korea 6689

Frankreich 5690

Italien 4 916

oo

Spanien

:

308

Abb. 2.1: Die starksten Exportlander im Vergleichszeitraum 2010-
2019



Zwar hat China Deutschland 2009 als Exportweltmeister
abgelost und die Nummer-Eins-Position seither gehalten.
Und auch die USA liegen in den absoluten Exporten heute
vor Deutschland. Doch die Volkswirtschaften dieser beiden
Lander sind um ein Vielfaches grofer als die deutsche.

Pro-Kopf-Exporte

Besonders deutlich tritt die herausragende Exportleistung
deutscher Unternehmen bei einem Pro-Kopf-Vergleich
zutage, der in Abbildung 2.2 wiederum fur den
Zehnjahreszeitraum 2010-2019 dargestellt ist.

Land Summe ProKopf-Exporte 2010-2019 in USD

Deutschland 168 594

Korea 1z 219

Frankreich B6 943

Italien 81130

GroBbritannien 69 746

Spanien 65 047

Japan 55 889

UsA 47 383

!
EI

China - 15039

Abb. 2.2: Spitzenplatz Deutschlands beim Exportvolumen je
Einwohner 2010-2019

Bei den Pro-Kopf-Exporten ist Deutschland unter den
grofSen Landern ein extremer Ausreiller. Dies gilt



insbesondere im Vergleich mit den europaischen Nachbarn.
Tendenziell fallen die Pro-Kopf-Exporte mit hoherer
Bevolkerungszahl eines Landes geringer aus. Frankreich,
Italien, GrofSbritannien und Spanien mussten dieser
Gesetzmalsigkeit zufolge hohere Pro-Kopf-Exporte als
Deutschland aufweisen. In Wirklichkeit ist es umgekehrt.
Die deutschen Pro-Kopf-Exporte sind fast oder mehr als
doppelt so grol wie diejenigen unserer grolsen
europaischen Nachbarn, obwohl deren Distanz zu
wichtigen Markten wie USA oder China ahnlich ist. Woher
ruhren diese grolSen Diskrepanzen? Dafur gibt es zwar
keine monokausale Erklarung, gleichwohl durfte der
Mittelstand eine wichtige Rolle dabei spielen.

Manche kleinen Lander haben allerdings noch deutlich
hohere Pro-Kopf-Exporte als Deutschland. Das zeigt
Abbildung 2.3 fur ausgewahlte europaische und asiatische
Lander.

Land Summe Pro-Kopf-Experte 2010 -2019 in USD
Singapur 588 513

Schweiz 366 915
Niederlande 315 203
Belgien 273 852

tisterreich 180 767

Abb. 2.3: Sonderfaktoren beeinflussen die Pro-Kopf-Werte kleinerer
Lander

Bei Singapur, den Niederlanden und Belgien sind
durchflieSende Warenstrome wie zum Beispiel Ol, die in die
Exportstatistik eingehen, fur die extrem hohen Werte
verantwortlich. Die gegenuber Deutschland hoheren Werte



fir Osterreich und die Schweiz erklaren sich aus der
geringen GrolSe dieser Markte. Fur Lander sehr
unterschiedlicher Grolse sind Pro-Kopf-Exporte nur bedingt
vergleichbar.

GroBunternehmen oder Mittelstand?

Harvard-Professor Marc Melitz verdanken wir die -
eigentlich offensichtliche - Einsicht, dass nationale
Exportstatistiken ein Artefakt sind.! Denn nicht Staaten,
sondern Unternehmen exportieren. Melitz zufolge konnen
»nur die Besten Geschafte mit dem Ausland stemmen«.?
Nur sie sind in der Lage, international wettbewerbsfahige
Produkte zu produzieren und zu profitablen Preisen zu
verkaufen. Wie schon in der Antwort von Levitt
durchschien, vermutet man diese Fahigkeiten eher bei
grolSen, global agierenden Firmen und weniger bei
Mittelstandlern. Erklart sich demnach die
Exportperformance eines Landes aus der Zahl grolser
Firmen?

Abbildung 2.4 versucht, eine Antwort auf diese Frage zu
geben. Auf der horizontalen Achse ist die Zahl der
»Fortune-Global-500«-Unternehmen des jeweiligen Landes
abgetragen. Dies sind die 500 groflsten Firmen der Welt. Die
vertikale Achse zeigt die Exporte.3 Bemerkenswert ist, dass
China 2019 die USA bei der Zahl der grofsten Unternehmen
erstmals uberflugelt hat.
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Abb. 2.4: Zahl der Fortune-Global-500-Unternehmen und Exporte
2019

Die Hypothese, dass GroSunternehmen die
Exportleistung eines Landes bestimmen, trifft fur die
meisten Lander zu. Es existiert eine nahezu lineare
Beziehung zwischen der Zahl der GrofSunternehmen und
der Exportleistung fur USA, Japan, Frankreich, Korea,
GrolSbritannien, Italien und Spanien. Die Korrelation
zwischen den beiden Variablen ist fur diese Lander sehr
hoch. Nur China und Deutschland weichen von diesem
Muster ab. Und genau diese beiden Lander sind die



Nummer eins in den absoluten beziehungsweise den Pro-
Kopf-Exporten. Was ist die Erklarung? In China kommen
etwa zwei Drittel aller Exporte von mittelstandischen
Unternehmen, und in Deutschland liegt der Exportanteil
des Mittelstandes in dhnlicher Héhe.* Da, wie erwéahnt,
nicht jeder Mittelstandler exportiert, bleibt zu schliefsen,
dass die Hidden Champions eine wesentliche Ursache fur
den anhaltenden deutschen Exporterfolg darstellen. Der
Hidden Champions Fund aus Singapur stutzt diese
Diagnose: »Die Hidden Champions bilden das Fundament
der widerstandsfahigen, exportorientierten deutschen
Wirtschaft. Sie haben ihre Wurzeln im Unternehmergeist

des deutschen Mittelstandes.«?

Hidden Champions und das Image
Deutschlands

Die Hidden Champions sind jedoch nicht nur ein Pfeiler der
deutschen Exportstarke und Wirtschaftskraft, sondern sie
uben auch einen starken Einfluss auf die Wahrnehmung
Deutschlands in der Welt und im Inneren aus. Das
Aulsenimage Deutschlands ist dabei durchgangig besser als
unsere Selbstwahrnehmung. Bei internationalen Rankings
gehort Deutschland in der Regel zu den Top 10 der Welt,
wobei kleine Lander wie die Schweiz oder Singapur meist
die Spitzenplatze belegen. In einer Untersuchung von US-
News landete Deutschland auf Platz 4.5 Die Wharton
School stufte Deutschland sogar als »weltweit bestes Land«
ein. Und was noch starker erstaunt: Bei Entrepreneurship
sah der Autor der Studie, Professor David Reibstein,
Deutschland an der Spitze: »Die Topnation der
Entrepreneure sind nicht die USA, sondern Deutschland.«’
In neueren Buchern auslandischer Autoren wird



Deutschland zunehmend positiv dargestellt. Dabei erfahren
der Mittelstand und speziell die Hidden Champions
explizite Erwahnung und Anerkennung, so durch den
englischen Autor John Kampner:

»Vor allem die kleineren Firmen zeichnen Deutschland
aus. Fur sie hat Hermann Simon den Begriff >Hidden
Champions< gepragt - das sind Erfolgsgeschichten der
Globalisierung und des Freihandels. Die Halfte von
ihnen kommt aus Deutschland. Mit groSem Abstand
folgen die USA, Japan und China. Die anderen
europaischen Landern spielen dabei kaum eine Rolle.«?

Die Innensicht Deutschlands ist hingegen deutlich
skeptischer. Aber selbst sehr kritische Autoren betonen die
positive Rolle des Mittelstandes und der Hidden
Champions. Beispielhaft sei hier Gabor Steingart zitiert:
»Mit Erfindungsreichtum und Hartnackigkeit, Mut und
Bescheidenheit bearbeiten die >Hidden Champions«< die
globalen Markte.«? Es bleibt festzuhalten, dass der
Mittelstand und die Hidden Champions entscheidend zum
Image sowohl im Ausland als auch innerhalb Deutschlands
beitragen.



Kapitel 3
Hidden Champions - die Definition

Um als Hidden Champion klassifiziert zu werden, muss ein
Unternehmen drei Kriterien erfullen:

1. Es muss in seinem Markt zu den Top 3 in der Welt
gehoren oder Nr. 1 auf seinem Kontinent sein.

2. Der Umsatz muss unter 5 Milliarden Euro liegen.

3. Es muss eine geringe Bekanntheit in der allgemeinen
Offentlichkeit aufweisen.

Diese drei Definitionsmerkmale benutze ich seit den
1990er Jahren.

Umsatz

Lediglich die quantitative Auspragung des
Umsatzkriteriums hat sich verandert. In der ersten Auflage
des Buches im Jahre 1996 lag die Umsatzobergrenze bei

1 Milliarde Dollar (den Euro gab es damals noch nicht). Im
Jahre 2007 habe ich die Obergrenze auf 3 Milliarden und
im Jahre 2012 schliefSlich auf 5 Milliarden Euro erhoht.
Diese Obergrenzen reflektieren das starke Wachstum der
Hidden Champions in den vergangenen Jahrzehnten. Fur
das vorliegende Buch hatte ich uberlegt, die Obergrenze
auf 10 Milliarden Euro anzuheben, habe aber letztlich
davon abgesehen, da nur wenige Firmen aus meiner
ursprunglichen Liste die Funf-Milliarden-Grenze
uberschreiten. Nun mogen 5 Milliarden Umsatz als



Obergrenze fur einen Mittelstandler hoch erscheinen. Doch
muss man diese Zahl im weltweiten Kontext und vor allem
im Vergleich zu den grofsten Unternehmen, den Fortune
Global 500, sehen. Diese erzielten 2019 im Durchschnitt
einen Umsatz von 66,6 Milliarden Dollar, und selbst die
kleinste dieser Firmen erloste 25,4 Milliarden Dollar.! Wir
sprechen somit bei den Hidden Champions von einer
Kategorie, deren Umsatzobergrenze bei weniger als einem
Zehntel des Durchschnitts der Fortune Global 500
beziehungsweise einem Funftel des kleinsten unter diesen
liegt. Eine Firma mit 2 oder 3 Milliarden Euro Umsatz
gehort im globalen MalSstab zu den mittelgrofSen, nicht zu
den grofSen Unternehmen. Der Durchschnittsumsatz der
von mir erfassten deutschen Hidden Champions liegt bei
467 Millionen Euro, also deutlich tiefer. Darauf gehe ich
spater detailliert ein. Man beachte, dass ich keine untere
Umsatzgrenze setze. Im Zeitalter der modernen
Kommunikations- und Transportmittel agieren selbst Klein-
und Kleinstunternehmen global und erreichen
weltmarktfuhrende Positionen. Die modernen Systeme
gestatten es, unabhangig von der Unternehmensgrolse
Kunden in aller Welt zu bedienen - ein fundamentaler
Unterschied zu fruheren Zeiten, in denen weltweite
Vermarktung fur kleine Firma selten und wenig realistisch
war. Allerdings machen die Firmen mit weniger als

10 Millionen Euro Umsatz nur 2 Prozent der von mir in
Deutschland erfassten Hidden Champions aus.

Marktposition

Die Marktposition der Hidden Champions wird in der Regel
durch den Marktanteil definiert. Dabei ist man zumeist auf
die Einschatzung der Unternehmen angewiesen. Die
Angaben zur Marktposition lassen sich nicht durchgangig



fur Tausende von Unternehmen aus neutralen Quellen
verifizieren. Zudem hangen Marktposition und Marktanteil
von der Abgrenzung des Marktes ab, in die immer
subjektive Elemente einflielsen, uber die man trefflich
streiten kann. In fragmentierten Markten sind Marktanteile
nicht immer exakt quantifizierbar. Besser abschatzbar sind
oft die Marktpositionen, ob man etwa in einem Markt
Erster, Zweiter oder Dritter ist. Manche Hidden Champions
bezeichnen sich »als einen der Marktfuhrer«, ohne ihren
Marktanteil oder ihre Marktposition in Zahlen ausdrucken
zu konnen. Ich habe die Angaben fur alle erfassten
deutschen Hidden Champions personlich uberpruft. Ganz
lassen sich dabei subjektive Einschatzungen nicht
vermeiden.

Bekanntheitsgrad

Beim Bekanntheitsgrad verzichte ich auf eine prazise
Quantifizierung. Firmen wie beispielsweise Haribo,
Jagermeister oder Melitta, die in fruheren Listen enthalten
waren, habe ich aus der Liste genommen, da sie
mittlerweile selbst weltweit nicht mehr als »hidden«
angesehen werden konnen. Ich bin mir aber sicher, dass
mehr als 80 Prozent der Hidden Champions in meiner
aktuellen Liste der allgemeinen Offentlichkeit im
WeltmalSstab nicht bekannt sind.

Standarddefinition

Die Definition bestehend aus global oder kontinental
marktfuhrender Position, der Umsatzobergrenze von
5 Milliarden Euro und dem qualitativ eingeschatzten



geringen Bekanntheitsgrad hat sich in der Literatur
durchgesetzt. In einer Analyse von 94 wissenschaftlichen
Beitragen zum Hidden-Champions-Konzept, der bisher
umfangreichsten ihrer Art, heilst es: »Simons Definition
wurde von der Forschung weitestgehend ubernommen. 88
von 94 Publikationen zu Hidden Champions folgen Simons
Definition.«? Manche Autoren aus Landern, in denen es nur
wenige Hidden Champions gibt, weichen die Definition im
Hinblick auf die Marktposition auf, um genugend
Untersuchungsobjekte in ihrem Land oder ihrer Region zu
haben. Ein Beispiel ist eine Studie griechischer Autoren, in
der diese 20 griechische Hidden Champions identifizieren.3
Selbst habe ich in Griechenland nur zwei Hidden
Champions gefunden. Andere Forscher fuhren zusatzliche
Kriterien in ihre Definitionen ein, wie etwa Christian
Rammer und Alfred Spielkamp vom Mannheimer Zentrum
fur Europaische Wirtschaftsforschung (ZEW). Demzufolge
mussen Unternehmen einen Exportanteil von 50 Prozent
oder mehr haben, in mindestens einem weiteren Kontinent
Geschafte betreiben, innerhalb der letzten funf Jahre um
mehr als 10 Prozent gewachsen sein und weniger als 10
000 Beschaftigte haben.? Ich schéatze, dass 90 Prozent der
von mir erfassten Hidden Champions diese Kriterien
ebenfalls erfullen. Insofern stellt sich die Frage nach dem
Sinn solcher Verfeinerungen der Definition, die eine
Erhohung der Komplexitat ohne einen erkennbaren Nutzen
bringen. Wenn, wie dargestellt, 94 Prozent der Forscher die
Definition ubernehmen, so kann man diese begrundet als
die Standarddefinition bezeichnen.



Kapitel 4
Warum gibt es Hidden Champions?

Angesichts der Tatsache, dass wir in der Welt mehrere
Tausend Hidden Champions aufgespurt haben, scheint die
Frage »Warum gibt es uberhaupt Hidden Champions?«
etwas abwegig. Hatte man die Frage jedoch vor 200 Jahren
gestellt, ware die Antwort darauf hinausgelaufen, dass
Mittelstandler, die weltweit aktiv und Weltmarktfuhrer
sind, so gut wie nicht vorkommen. Ausnahmen waren
einzig Handelsunternehmen wie die Fugger-Dynastie, die
bereits im 15. Jahrhundert europaweit Geschafte betrieb
und zum Beispiel bei Kupfer die europaische Nr. 1 war, sich
also nach unserer Definition als Hidden Champion
qualifiziert hatte. Spater gab es in Portugal (Estado da
India), in Holland (Dutch East India Company) und
insbesondere in England (East India Company) Firmen, die
ihre Geschafte nach Asien ausdehnten. Auf die englische
East India Company entfiel die Halfte des Welthandels, sie
war also Weltmarktfuhrer. Ob allerdings »hidden« in diesen
Fallen zutrifft, muss man hinterfragen, denn diese Firmen
waren nicht nur wirtschaftliche, sondern auch politische
Schwergewichte. Die englische East India Company hatte
zeitweise 260 000 Soldaten unter Vertrag, doppelt so viele
wie die britische Armee. Hingegen war zu jenen Zeiten ein
typischer Mittelstandler auf sein Heimatland oder allenfalls
angrenzende (Klein-)Staaten beschrankt.

Warum ist das heute so fundamental anders? Was hat zur
Entstehung der grofSen Zahl mittelstandischer, wenig
bekannter Weltmarktfuhrer beigetragen? Wenig



uberraschend hat diese Entwicklung nicht den einen
Ursprung, sondern beruht auf einem Bundel von Ursachen.

Arbeitsteilung

Die Vorteile der Arbeitsteilung hat schon Adam Smith in
seinem beruhmten, 1776 erschienenen Werk An Inquiry
into the Nature and Causes of the Wealth of Nations
erkannt und popular gemacht.! Zunehmende Arbeitsteilung
bedeutet, dass aus Generalisten, die ein ganzes Produkt
herstellen, Spezialisten entstehen, die nur einzelne
Komponenten fertigen, die dann von einem
Endprodukthersteller zusammengefugt werden. Aus der
Spezialisierung auf die Einzelteile ergeben sich riesige
Produktivitatsfortschritte. Jedoch funktionieren
Arbeitsteilung und Spezialisierung nur, wenn ein Markt
ausreichend grols ist. Adam Smith sagt dazu: »Die
Arbeitsteilung ist durch die GroRe des Marktes begrenzt.«?
In einem kleinen Ort findet man anders als in einer
GrolSstadt keine Spezialgeschafte, sondern beispielsweise
nur allgemeine Lebensmittelhandler mit einem
beschrankten Sortiment.

VergroBBerung der Markte

Die Nutzung der Chancen der Arbeitsteilung setzt also
voraus, dass sich die Marktgebiete, die von Spezialisten
bedient werden, vergrofSern. Diese VergrofRerung kann auf
unterschiedliche Weise geschehen. So konnen sich bisher
getrennte Markte zusammenschlie3en und
Handelshemmnisse beseitigen. Beispiele sind die Bildung
des Deutschen Reiches aus vielen Kleinstaaten, die



Europaische Union oder die Abschaffung von Zollen durch
Freihandelsvertrage. Auch Friedensschlusse, wie etwa der
Wandel der deutsch-franzosischen »Erbfeindschaft« in eine
Freundschaft zwischen den beiden Landern oder der Fall
des Eisernen Vorhanges, der beispielsweise die
osterreichische Wirtschaft aus ihrer Grenzlage befreite,
konnen zu Markterweiterungen fuhren. In ausgedehnteren
Markten kann ein Spezialist, der nur eine kleine Nische
bedient, zu beachtlicher GrolSse heranwachsen. Genau das
ist die Strategie der Hidden Champions, wenn sie das
beschrankte Marktpotenzial der lokalen oder nationalen
Nische durch Internationalisierung bis hin zur
Globalisierung erweitern.

Vereinheitlichung der Markte

Die Vereinheitlichung oder Homogenisierung der Markte
ist nicht gleichzusetzen mit der vorstehend besprochenen
VergrolSerung. Das lasst sich am Unterschied zwischen den
USA und der Europaischen Union illustrieren. Beide
Markte sind ahnlich grols, aber wahrend die USA einen
weitgehend homogenen Markt bilden, besteht die EU nach
wie vor aus 27 Einzelmarkten. Die Uneinheitlichkeit der
EU-Lander beruht dabei auf zahlreichen Faktoren wie
Sprache, Wahrung, Standards, Handelsstrukturen und
Konsumgewohnheiten. Das hat enorme Konsequenzen fur
die Ausdehnung von Geschaften. Der Fahrdienstleister
Uber testete sein System einige Jahre in San Francisco und
konnte es dann ohne grofSere Modifikationen in New York
und anderen amerikanischen GrofSstadten einfuhren. In
Europa sind in einem solchen Falle sprachliche, kulturelle
und burokratische Barrieren zu uberwinden, was sowohl
die Kosten als auch den Zeitbedarf erhoht. Moderne, so
genannte »Born-global«-Markte wie etwa Smartphones,



Software, Internet sind von Grundung an vereinheitlicht
und standardisiert, sodass eine Internationalisierung
weniger kostet, schneller vonstattengeht und damit die
Entstehung von Hidden Champions befordert. Eine
wichtige Komponente bildet dabei die Vereinheitlichung
der Sprache. Auf Englisch kann man heute praktisch
uberall in der Welt Geschafte betreiben, auch wenn die
Beherrschung des Englischen von Region zu Region nach
wie vor sehr unterschiedlich gut ausgepragt ist.

Vertiefung der Wertschopfungskette

Moderne Wertschopfungsketten weisen eine ungeheure
Tiefe auf. Dieser Aspekt hangt eng mit der Arbeitsteilung
und Spezialisierung zusammen. Selbst in einem einfachen
T-Shirt stecken viele Zulieferer, zum Beispiel die Naherei in
Bangladesch, Chemiehersteller, Baumwollzuchter,
Maschinenbauer, Logistikunternehmen, Handler und
weitere Dienstleister. Wesentlich komplexer sind die
Lieferketten bei Autoherstellern, die direkt oder indirekt
Teile und Dienstleistungen von mehreren Tausend
Zulieferern verbauen, die wiederum Teile von zahlreichen
Lieferanten beziehen. Sehr ausgepragt ist dieses
Phanomen auch in der Elektronikindustrie. Apple hat
alleine in Deutschland 767 Zulieferer.3 Die Einzelteile von
Autos, Computern oder Smartphones kommen aus vielen
Landern. Globale Wertschopfungsketten umfassen
typischerweise zahlreiche Stufen. Es ist fraglich, ob das
sogenannte Lieferkettengesetz, das Unternehmen fur
Fehlverhalten von Zulieferern sanktionieren soll, dieser
Unuberschaubarkeit Rechnung tragt. Michael Stietz,
Einkaufschef im Korber-Konzern, zu dem mehrere Hidden
Champions gehoren, sagt dazu: »Wenn wir fur die gesamte
Lieferkette geradestehen sollen, also auch fur die



Lieferanten unserer Lieferanten, dann kommen wir schnell
auf eine sechsstellige Zahl, also mehr als 100 000
verschiedene Unternehmen uber die ganze Welt verstreut,
uber die wir Daten sammeln und auswerten miissen.«*
Dass dies eine unzumutbare Uberforderung gerade fiir
Mittelstandler und weltweit agierende Hidden Champions
darstellt, bedarf keiner weiteren Begrundung.

Sortimentsvielfalt

Wenn man Leute auf der Strale fragt, was fur sie die
Wirtschaft sei, dann nennen sie bevorzugt grofse Branchen
und Unternehmen. In aller Regel sind das Unternehmen,
deren Produkte und Dienstleistungen die Verbraucher aus
eigener Erfahrung kennen. Es dominieren Branchen wie
die Autoindustrie, Telekommunikation, Handler wie Aldi
oder Lidl, Banken und zunehmend Internetfirmen wie
Google oder Facebook. Doch diese sichtbaren Branchen
und Firmen machen nur einen Teil der Wirtschaft aus. Auf
die Frage, wie viele separierbare Markte es auf der Welt
gibt, kennt niemand eine genaue Antwort. Die Zahl ist
definitiv sehr hoch. Alleine Amazon fuhrt 229 Millionen
Produkte im Angebot.° Vielleicht sind nur 2 Prozent groRe
Markte, und die restlichen 98 Prozent entfallen auf
mittlere, kleine und Nischenmarkte. Viele dieser Markte
sind traditionell nur lokal und viele werden das auch
bleiben, aber die Zahl der sich globalisierenden Markte
nimmt standig zu. Branchen wie Fast Food, Cafés,
Drogeriemarkte, Catering oder Wissenschaftsverlage sind
in dieser Hinsicht bereits weit fortgeschritten. Heute noch
stark regulierte Sektoren wie Verkehr oder Apotheken
durften in Zukunft einen ahnlichen Weg gehen.



Kleinigkeiten

»Hab<« mich nie mit Kleinigkeiten abgegeben, heilst es in
Schillers Die Rauber. Doch dieser Maxime folgen viele
Hidden Champions nicht. Es gibt unzahlige kleine
Alltagsdinge, die man als gegeben hinnimmt, ohne sich
Gedanken zu machen, dass sie jemand produzieren und
vertreiben muss. Jeder dieser Markte von »Kleinigkeiten«
offeriert die Chance, eine Hidden-Champions-Position
aufzubauen. Betreibt man solche Geschafte weltweit, dann
kommen Marktpotenziale zusammen, die fur Mittelstandler
interessant und relevant sind. Es gibt zahlreiche Hidden
Champions, die solche winzigen Alltagsdinge herstellen.
Bei den meisten der in Abbildung 4.1 genannten Firmen
handelt es sich um Weltmarktfuhrer.

2:'10::&0“ Produkt Stuckzahlen
Kalle Wursthullen 850 Mio./Jahr
Heitkamp & Batteriebecher 10 Mrd./Jahr
Thumann
Anton Haring Prazisionsdrehteile 2,5 Mio./Tag
Spies Kunststoffe 1-Stoff-Verpackungen 1,2 Mrd./Jahr
Schott Pharmaverpackungen 11 Mrd./Jahr
OKE Group Profil-Extrusion 80 000 km/Jahr
Sanner Trockenmittel fur 2 Mrd./Jahr
Verpackungen
Reline Europe Kanalsanierung 700 000 m/Jahr
Gottschalk Heftzwecken 12 Mio./Tag




Hidden
Champion

Lubke & Vogt
Rohi
Alupak

Bericap

Ludo Fact

Utsch
BHS Tabletop

Job

LTS Lohmann
Rhenoflex
Aenova

M+C Schiffer
Hello Fresh

Prym

Spax International

Produkt

Gummiformteile
Stoffbezuge fur Flugzeugsitze
Nespresso-Kapseln

Verschlusse fur
Getrankeflaschen

Brettspiele
Spanplattenschrauben
Kfz-Kennzeichen
Hotelporzellan

Thermo-
Bulbs/Sprinklerausloser

Transdermale Therapie
Kappen fiir Schuhe
Tabletten, Kapseln
Zahnbursten
Kochboxen

Druckknopfe

Stuckzahlen

1,5 Mrd./Jahr
700 000 m/Jahr
9 Mrd./Jahr

86 Mrd./Jahr

70 000/Tag

50 Mio./Tag
Hunderte Mio./Jahr
40 Mio./Jahr

1,2 Mrd./Jahr

770 Mio./Jahr
1 Mrd./Jahr

28 Mrd./Jahr
400 Mio./Jahr
280 Mio./Jahr

15 Mio./Tag

Abb. 4.1: Hidden Champions in Geschaften mit kleinen Dingen bei

groBBen Stuckzahlen

Wahrend der Wert des einzelnen Artikels gering ist, sind
die Stuckzahlen enorm hoch. M+C Schiffer produziert
400 Millionen Zahnbursten pro Jahr. Hintereinander



gereiht, ergabe das eine Strecke von 760 000 Kilometern
oder 19-mal den Erdumfang. Bei Schott liegen die
Stuckpreise fur Pharmaverpackungen aus Glas zwischen 3
und 10 Cent, der Durchschnittspreis bei 5 Cent. Jedoch
addieren sich 11 Milliarden Stuck nur fur diese
Produktkategorie zu einem beachtlichen Umsatz von

550 Millionen Euro.® Die Welt ist voller Geschéaftschancen,
auch mit kleinen Dingen. Die Hidden Champions haben
diese Chancen oft als Pioniere ergriffen und mit diesen
kleinen Dingen weltweit fuhrende Marktpositionen
erreicht.

Kommunikation und Logistik

Die Nutzung der Chancen erweiterter Markte setzt voraus,
dass man mit den Geschaftspartnern in den neuen
Zielmarkten kommunizieren sowie seine Waren problemlos
und kostengunstig dorthin bringen kann. Moderne
Informationstechnologie und global funktionierende
Logistiksysteme sind sehr junge Entwicklungen, die stark
zur Entstehung der Hidden Champions beigetragen haben.
22 Prozent der deutschen Hidden Champions setzen
weniger als 50 Millionen Euro im Jahr um. Das ist
traditionell keine GrofSenordnung, mit der man weltweit
aktiv sein kann. Dennoch verkaufen diese kleinen Hidden
Champions ihre Produkte und Dienstleistungen in der
ganzen Welt. Das ist nur moglich, weil das von dem
kanadischen Kommunikationsforscher Marshall McLuhan
1962 prognostizierte »Global Village« Realitat geworden
ist.”

Die Logistik bezieht sich dabei nicht nur auf die zu
transportierenden Waren, sondern auch auf die Reisen der
Menschen, die standig in der ganzen Welt unterwegs sind,
um ihr globales Geschaft am Laufen zu halten. Dazu



