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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 bekann-
ten Begriff geworden. Wie kam es dazu? Alles begann 1987 in Disseldorf, als
mich der Harvard-Professor Theodore Levitt bei einem Treffen fragte: » Wa-
rum 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 vielbeach-
teten Aufsatz in der Harvard Business Review populir gemacht und interes-
sierte sich in der Folge fur die internationale Wettbewerbsfahigkeit von Lan-
dern und Unternehmen.?

Im Jahre 1986 war Deutschland zum ersten Mal Exportweltmeister ge-
worden. Levitt wollte die Ursachen dieses spektakuldren Erfolges verstehen.
Seinerzeit assoziierte man die deutsche Exportperformance vor allem mit
GrofSunternehmen. In der Tat waren Firmen wie Bayer, Siemens, Daimler,
Volkswagen, Bosch, E. Merck schon im letzten Jahrhundert sehr erfolgreiche
Exporteure. Viele deutsche GrofSunternehmen hatten seit dem 19. Jahrhun-
dert internationale Vertriebsnetzwerke aufgebaut. So ging Bayer bereits 1864
in die USA. Bosch erzielte schon vor dem Ersten Weltkrieg mehr als die
Hilfte seines Umsatzes im Ausland. Siemens hatte ebenfalls frith mit der In-
ternationalisierung begonnen und war seit 1872 in China aktiv. Im Vergleich
dazu stand der Mittelstand in den 1980er Jahren erst am Anfang seiner In-
ternationalisierung.

Mittelstand

Interessant sind die Einschatzungen, die Professor Levitt zu den Perspektiven
des Mittelstandes gab. Der Journalist Peter Hanser von der Zeitschrift
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absatzwirtschaft interviewte Levitt und mich bei dem Diisseldorfer Treffen.
Unter anderem stellte Hanser folgende Frage: »Ein Problem der deutschen
Industrie liegt in der grofSen Zahl mittelstindischer Unternehmen mit einem
hohen Exportanteil. Ist »Global Marketing< auch eine Strategie fiir diese Un-
ternehmen?« Levitt erwiderte: »Alle Unternehmen starteten einmal klein.
Uberlebt haben vornehmlich die groferen. Die kleineren Familienunterneh-
men miissen dagegen mit Uberlebensproblemen kimpfen.«* Er duflerte sich
skeptisch zu den Chancen des Mittelstandes in der Globalisierung und sah
Groflunternehmen als klare Gewinner im zunehmenden weltweiten Wettbe-
werb. An das Phinomen Hidden Champions dachte damals niemand. Zum
Mittelstand gehoren je nach Abgrenzung 80 Prozent der deutschen Unter-
nehmen. Dazu zihlen auch der Bicker an der Ecke oder Handwerker, die
meistens keine Exporteure sind.

Die Entdeckung

Im Zuge der Beschiftigung mit der Frage von Levitt fiel mir auf, dass es eine
betrachtliche Zahl von Mittelstindlern gab, die in ihren Markten Welt-
marktfihrer waren und schnell wuchsen. Entsprechend stieg ihr Beitrag zu
den deutschen Exporten. Konnten diese mittelstindischen Marktfithrer die
auflergewohnliche Exportleistung der deutschen Wirtschaft erklaren? Wie
viele derartige Marktfiihrer gab es in Deutschland? Waren sie in der Summe
ausschlaggebend fiir 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, mittelstindische Weltmarktfihrer aufzuspi-
ren und grundlegende Daten zu ihnen zu erheben. Klapper identifizierte 39
dieser Firmen. Die Ergebnisse tiberraschten mich und regten zu weiteren For-
schungen an. Die untersuchten Mittelstindler wuchsen sehr stark, hatten
zahlreiche eigene Tochtergesellschaften und waren selbst in einem schwieri-
gen Markt wie Japan erfolgreich. Trumpf hatte sich schon 1964 in Japan en-
gagiert. Lenze, ein Hersteller von Kleingetrieben aus Extertal, kooperierte
seit vielen Jahren eng mit einem japanischen Unternehmen. Solche Firmen
waren echte Champions, aber aufSer einigen Spezialisten kannte sie niemand.
Wie sollte man diese globalen Mittelstandler nennen?

Der Ausdruck »Hidden Champions« entpuppte sich als Gliicksgriff, nicht
zuletzt wegen des Wortspiels mit dem implizierten Widerspruch. » Champi-
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ons« sind normalerweise bekannt. Wie konnen sie verborgen oder »hidden«
sein? Das passt nicht zusammen. Erstmals nutzte ich den Begriff in einer Ver-
offentlichung in der Zeitschrift fiir Betriebswirtschaft im September 1990
mit dem Titel »Hidden Champions — Speerspitze der deutschen Wirtschaft«.’
In dieser fruhen Veroffentlichung konnte allenfalls von »Speerspitze« die
Rede sein. Wie viel diese Unternehmen insgesamt zum deutschen Export bei-
trugen und wie viele Hidden Champions es in Deutschland gab, war zu die-
ser Zeit noch unklar. Zeitsprung ins Jahr 2020: Fiir die Suche nach amerika-
nischen Hidden Champions gaben wir in Google den Namen von Stadten
und »global market leader« ein. Wir erlebten eine Uberraschung. Bei fast al-
len amerikanischen Stidten, die wir eingaben, erschienen mehr deutsche als
amerikanische »global market leaders«. Die deutschen Mittelstandler hatten
dort ein Biiro, eine Niederlassung oder eine Fabrik. Diese »Entdeckung«
werte ich als tiberzeugenden Beleg dafiir, dass die deutschen Hidden Cham-
pions heute eine im globalen Maf$stab beeindruckende Prisenz aufweisen.

Publikationen

In der Hidden-Champions-Forschung brachte Eckart Schmitt mit seiner Dis-
sertation an der Universitit Mainz einen wichtigen Fortschritt. Er identifi-
zierte 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 Weltmarktfiibrer wurde
1997 vom Campus-Verlag veroffentlicht.® Die zweite, vollig neu geschrie-
bene Auflage Hidden Champions des 21. Jabrbunderts publizierte ich zehn
Jahre spdter.” In der dritten Auflage aus dem Jahre 2012 mit dem Titel Hid-
den Champions — Aufbruch nach Globalia wurden neben Hidden Champi-
ons aus Deutschland auch solche aus Osterreich und der Schweiz einbezo-
gen.' Meine Bucher iiber Hidden Champions sind in 25 Sprachen in
insgesamt 52 Varianten erschienen. Allein in China wurden in fiinf Auflagen
mehr als eine Million Exemplare verkauft.
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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 aufSergewohnliche Exportper-
formance der deutschen Wirtschaft gehalten. Abbildung 2.1 zeigt die Exporte
der zehn grofsten Exportliander fir den Zehnjahreszeitraum 2010-2019.

Land Summe Exporte 2010-2019 in Mrd. USD

China 20 917

USA 15 420

Deutschland 13934

Japan 7082

Korea 5689

Frankreich 5590

4916

Italien

GroBbritannien 4540

Russland 4293

3018

Spanien

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 ab-
soluten Exporten heute vor Deutschland. Doch die Volkswirtschaften dieser
beiden Linder sind um ein Vielfaches grofler als die deutsche.
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Pro-Kopf-Exporte

Besonders deutlich tritt die herausragende Exportleistung deutscher Unter-
nehmen bei einem Pro-Kopf-Vergleich zutage, der in Abbildung 2.2 wiede-
rum fiir den Zehnjahreszeitraum 2010-2019 dargestellt ist.

Land Summe Pro-Kopf-Exporte 2010-2019 in USD

Deutschland 168 594

Korea 12219

Frankreich 86 943

Italien 81130

GroBbritannien 69 746

Spanien 65 047

Japan 55 889

USA 47 383

Russland 29939

china [ 15 039

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

Bei den Pro-Kopf-Exporten ist Deutschland unter den groffen Landern ein
extremer Ausreifler. Dies gilt insbesondere im Vergleich mit den europai-
schen Nachbarn. Tendenziell fallen die Pro-Kopf-Exporte mit héherer Be-
volkerungszahl eines Landes geringer aus. Frankreich, Italien, GrofSbritan-
nien und Spanien miissten dieser Gesetzmaifligkeit zufolge hohere
Pro-Kopf-Exporte als Deutschland aufweisen. In Wirklichkeit ist es umge-
kehrt. Die deutschen Pro-Kopf-Exporte sind fast oder mehr als doppelt so
grofd wie diejenigen unserer grofSen europiischen Nachbarn, obwohl de-
ren Distanz zu wichtigen Miarkten wie USA oder China dhnlich ist. Woher
rithren diese groflen Diskrepanzen? Dafiir gibt es zwar keine monokausale
Erklarung, gleichwohl durfte der Mittelstand eine wichtige Rolle dabei
spielen.

Manche kleinen Lander haben allerdings noch deutlich héhere Pro-Kopf-
Exporte als Deutschland. Das zeigt Abbildung 2.3 fir ausgewahlte europdi-
sche und asiatische Linder.
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Land  Summe Pro-Kopf-Exporte 2010-2019 in USD

Singapur 588 513
Schweiz 366 915
Niederlande 315 203
Belgien 213 852
Osterreich 180 767

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

Bei Singapur, den Niederlanden und Belgien sind durchfliefende Waren-
strome wie zum Beispiel Ol, die in die Exportstatistik eingehen, fiir die ex-
trem hohen Werte verantwortlich. Die gegeniiber Deutschland hoheren
Werte fiir Osterreich und die Schweiz erkliren sich aus der geringen Grofle
dieser Mirkte. Fir Lander sehr unterschiedlicher GrofSe sind Pro-Kopf-Ex-
porte nur bedingt vergleichbar.

GroBunternehmen oder Mittelstand?

Harvard-Professor Marc Melitz verdanken wir die — eigentlich offensichtli-
che — Einsicht, dass nationale Exportstatistiken ein Artefakt sind.' Denn
nicht Staaten, sondern Unternehmen exportieren. Melitz zufolge konnen
»nur die Besten Geschifte mit dem Ausland stemmen«.? Nur sie sind in der
Lage, international wettbewerbsfihige Produkte zu produzieren und zu pro-
fitablen Preisen zu verkaufen. Wie schon in der Antwort von Levitt durch-
schien, vermutet man diese Fahigkeiten eher bei groflen, global agierenden
Firmen und weniger bei Mittelstandlern. Erkldrt sich demnach die Export-
performance eines Landes aus der Zahl grofSer 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 grofSten Firmen der Welt.
Die vertikale Achse zeigt die Exporte.’ Bemerkenswert ist, dass China 2019
die USA bei der Zahl der grofSten Unternehmen erstmals tiberfliigelt hat.

Die Hypothese, dass GrofSunternehmen die Exportleistung eines Landes
bestimmen, trifft fiir die meisten Linder zu. Es existiert eine nahezu lineare
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Exporte 2019 in Mrd. USD
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Beziehung zwischen der Zahl der GrofSunternehmen und der Exportleistung
fiir USA, Japan, Frankreich, Korea, GrofSbritannien, Italien und Spanien. Die
Korrelation zwischen den beiden Variablen ist fir 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 mittelstindischen Unternehmen, und in Deutsch-
land liegt der Exportanteil des Mittelstandes in dhnlicher Hohe.* Da, wie er-
wihnt, nicht jeder Mittelstandler exportiert, bleibt zu schlieflen, dass die
Hidden Champions eine wesentliche Ursache fiir den anhaltenden deutschen
Exporterfolg darstellen. Der Hidden Champions Fund aus Singapur stiitzt
diese Diagnose: »Die Hidden Champions bilden das Fundament der wider-
standsfahigen, exportorientierten deutschen Wirtschaft. Sie haben ihre Wur-
zeln im Unternehmergeist des deutschen Mittelstandes. «°
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Hidden Champions und das Image Deutschlands

Die Hidden Champions sind jedoch nicht nur ein Pfeiler der deutschen Ex-
portstarke und Wirtschaftskraft, sondern sie iiben auch einen starken Ein-
fluss auf die Wahrnehmung Deutschlands in der Welt und im Inneren aus.
Das AufSenimage Deutschlands ist dabei durchgingig 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.¢ Die Wharton School stufte Deutsch-
land sogar als »weltweit bestes Land« ein. Und was noch stirker 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 auslindischer Autoren
wird Deutschland zunehmend positiv dargestellt. Dabei erfahren der Mittel-
stand und speziell die Hidden Champions explizite Erwihnung und Aner-
kennung, so durch den englischen Autor John Kampner:

»Vor allem die kleineren Firmen zeichnen Deutschland aus. Fiir sie hat
Hermann Simon den Begriff >Hidden Champions« gepragt — das sind Erfolgs-
geschichten der Globalisierung und des Freihandels. Die Hilfte von ihnen
kommt aus Deutschland. Mit groflem Abstand folgen die USA, Japan und
China. Die anderen europdischen Lindern 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 Erfin-
dungsreichtum 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.
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Kapitel 3
Hidden Champions - die Definition

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

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 auf-
weisen.

Diese drei Definitionsmerkmale benutze ich seit den 1990er Jahren.

Umsatz

Lediglich die quantitative Auspragung des Umsatzkriteriums hat sich veran-
dert. In der ersten Auflage des Buches im Jahre 1996 lag die Umsatzober-
grenze 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. Fiir das
vorliegende Buch hatte ich tiberlegt, die Obergrenze auf 10 Milliarden Euro
anzuheben, habe aber letztlich davon abgesehen, da nur wenige Firmen aus
meiner urspringlichen Liste die Finf-Milliarden-Grenze tiberschreiten. Nun
mogen 5 Milliarden Umsatz als Obergrenze fiir einen Mittelstindler hoch er-
scheinen. 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
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somit bei den Hidden Champions von einer Kategorie, deren Umsatzober-
grenze bei weniger als einem Zehntel des Durchschnitts der Fortune Global
500 beziehungsweise einem Fiinftel des kleinsten unter diesen liegt. Eine Firma
mit 2 oder 3 Milliarden Euro Umsatz gehort im globalen MafSstab zu den mit-
telgrofSen, nicht zu den grofen Unternehmen. Der Durchschnittsumsatz der
von mir erfassten deutschen Hidden Champions liegt bei 467 Millionen Euro,
also deutlich tiefer. Darauf gehe ich spiter detailliert ein. Man beachte, dass
ich keine untere Umsatzgrenze setze. Im Zeitalter der modernen Kommunika-
tions- und Transportmittel agieren selbst Klein- und Kleinstunternehmen glo-
bal und erreichen weltmarktfiihrende Positionen. Die modernen Systeme ge-
statten es, unabhingig von der Unternehmensgrofse Kunden in aller Welt zu
bedienen - ein fundamentaler Unterschied zu fritheren Zeiten, in denen welt-
weite Vermarktung fiir kleine Firma selten und wenig realistisch war. Aller-
dings 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 Einschitzung der Unter-
nehmen angewiesen. Die Angaben zur Marktposition lassen sich nicht durch-
gangig fiir Tausende von Unternehmen aus neutralen Quellen verifizieren.
Zudem hangen Marktposition und Marktanteil von der Abgrenzung des
Marktes ab, in die immer subjektive Elemente einfliefSen, tiber die man treff-
lich streiten kann. In fragmentierten Markten sind Marktanteile nicht immer
exakt quantifizierbar. Besser abschitzbar sind oft die Marktpositionen, ob
man etwa in einem Markt Erster, Zweiter oder Dritter ist. Manche Hidden
Champions bezeichnen sich »als einen der Marktfiihrer«, ohne ihren Markt-
anteil oder ihre Marktposition in Zahlen ausdriicken zu konnen. Ich habe die
Angaben fiir alle erfassten deutschen Hidden Champions personlich tiber-
priift. Ganz lassen sich dabei subjektive Einschitzungen nicht vermeiden.

Bekanntheitsgrad

Beim Bekanntheitsgrad verzichte ich auf eine prazise Quantifizierung. Fir-
men wie beispielsweise Haribo, Jigermeister oder Melitta, die in fritheren
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Listen enthalten waren, habe ich aus der Liste genommen, da sie mittlerweile
selbst weltweit nicht mehr als »hidden« angesehen werden kénnen. Ich bin
mir aber sicher, dass mehr als 80 Prozent der Hidden Champions in meiner
aktuellen Liste der allgemeinen Offentlichkeit im Weltmaf3stab nicht bekannt
sind.

Standarddefinition

Die Definition bestehend aus global oder kontinental marktfithrender Posi-
tion, der Umsatzobergrenze von 5 Milliarden Euro und dem qualitativ ein-
geschitzten geringen Bekanntheitsgrad hat sich in der Literatur durchgesetzt.
In einer Analyse von 94 wissenschaftlichen Beitragen zum Hidden-Champi-
ons-Konzept, der bisher umfangreichsten ihrer Art, heifst es: » Simons Defini-
tion wurde von der Forschung weitestgehend ibernommen. 88 von 94 Pu-
blikationen zu Hidden Champions folgen Simons Definition.«?> Manche
Autoren aus Liandern, in denen es nur wenige Hidden Champions gibt, wei-
chen die Definition im Hinblick auf die Marktposition auf, um gentigend
Untersuchungsobjekte in ihrem Land oder ihrer Region zu haben. Ein Bei-
spiel ist eine Studie griechischer Autoren, in der diese 20 griechische Hidden
Champions identifizieren.? Selbst habe ich in Griechenland nur zwei Hidden
Champions gefunden. Andere Forscher fiithren zusitzliche Kriterien in ihre
Definitionen ein, wie etwa Christian Rammer und Alfred Spielkamp vom
Mannheimer Zentrum fiir Europiische Wirtschaftsforschung (ZEW). Dem-
zufolge miissen Unternehmen einen Exportanteil von 50 Prozent oder mehr
haben, in mindestens einem weiteren Kontinent Geschifte betreiben, inner-
halb der letzten finf Jahre um mehr als 10 Prozent gewachsen sein und we-
niger als 10000 Beschiftigte haben.* Ich schitze, dass 90 Prozent der von
mir erfassten Hidden Champions diese Kriterien ebenfalls erfiillen. Insofern
stellt sich die Frage nach dem Sinn solcher Verfeinerungen der Definition, die
eine Erhohung der Komplexitit ohne einen erkennbaren Nutzen bringen.
Wenn, wie dargestellt, 94 Prozent der Forscher die Definition {ibernehmen,
so kann man diese begriindet als die Standarddefinition bezeichnen.
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Kapitel 4
Warum gibt es Hidden Champions?

Angesichts der Tatsache, dass wir in der Welt mehrere Tausend Hidden Cham-
pions aufgespiirt haben, scheint die Frage »Warum gibt es tiberhaupt Hidden
Champions? « etwas abwegig. Hitte man die Frage jedoch vor 200 Jahren ge-
stellt, ware die Antwort darauf hinausgelaufen, dass Mittelstandler, die welt-
weit aktiv und Weltmarktfiihrer sind, so gut wie nicht vorkommen. Ausnah-
men waren einzig Handelsunternehmen wie die Fugger-Dynastie, die bereits
im 15. Jahrhundert europaweit Geschifte betrieb und zum Beispiel bei Kup-
fer die europadische Nr. 1 war, sich also nach unserer Definition als Hidden
Champion qualifiziert hitte. Spater gab es in Portugal (Estado da India), in
Holland (Dutch East India Company) und insbesondere in England (East In-
dia Company) Firmen, die ihre Geschifte nach Asien ausdehnten. Auf die eng-
lische East India Company entfiel die Halfte des Welthandels, sie war also
Weltmarktfihrer. Ob allerdings »hidden« in diesen Fillen zutrifft, muss man
hinterfragen, denn diese Firmen waren nicht nur wirtschaftliche, sondern
auch politische Schwergewichte. Die englische East India Company hatte zeit-
weise 260000 Soldaten unter Vertrag, doppelt so viele wie die britische Ar-
mee. Hingegen war zu jenen Zeiten ein typischer Mittelstandler auf sein Hei-
matland oder allenfalls angrenzende (Klein-)Staaten beschrankt.

Warum ist das heute so fundamental anders? Was hat zur Entstehung der
grofSen Zahl mittelstandischer, wenig bekannter Weltmarktfihrer beigetra-
gen? Wenig Uberraschend hat diese Entwicklung nicht den einen Ursprung,
sondern beruht auf einem Biindel von Ursachen.

Arbeitsteilung

Die Vorteile der Arbeitsteilung hat schon Adam Smith in seinem beriihmten,
1776 erschienenen Werk An Inquiry into the Nature and Causes of the
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Wealth of Nations erkannt und popular gemacht.! Zunehmende Arbeitstei-
lung bedeutet, dass aus Generalisten, die ein ganzes Produkt herstellen, Spe-
zialisten entstehen, die nur einzelne Komponenten fertigen, die dann von ei-
nem Endprodukthersteller zusammengefugt werden. Aus der Spezialisierung
auf die Einzelteile ergeben sich riesige Produktivitatsfortschritte. Jedoch
funktionieren Arbeitsteilung und Spezialisierung nur, wenn ein Markt ausrei-
chend grof$ ist. Adam Smith sagt dazu: »Die Arbeitsteilung ist durch die
Grofle des Marktes begrenzt.«? In einem kleinen Ort findet man anders als
in einer Grof$stadt keine Spezialgeschifte, sondern beispielsweise nur allge-
meine Lebensmittelhdndler mit einem beschriankten Sortiment.

VergroBerung der Markte

Die Nutzung der Chancen der Arbeitsteilung setzt also voraus, dass sich die
Marktgebiete, die von Spezialisten bedient werden, vergrofSern. Diese Ver-
groflerung kann auf unterschiedliche Weise geschehen. So konnen sich bisher
getrennte Mirkte zusammenschliefSen und Handelshemmnisse beseitigen.
Beispiele sind die Bildung des Deutschen Reiches aus vielen Kleinstaaten, die
Europdische Union oder die Abschaffung von Zoéllen durch Freihandelsver-
trage. Auch Friedensschliisse, wie etwa der Wandel der deutsch-franzosi-
schen »Erbfeindschaft« in eine Freundschaft zwischen den beiden Lindern
oder der Fall des Eisernen Vorhanges, der beispielsweise die Osterreichische
Wirtschaft aus ihrer Grenzlage befreite, konnen zu Markterweiterungen fiih-
ren. In ausgedehnteren Markten kann ein Spezialist, der nur eine kleine Ni-
sche bedient, zu beachtlicher Grofle heranwachsen. Genau das ist die Strate-
gie der Hidden Champions, wenn sie das beschrinkte Marktpotenzial der
lokalen oder nationalen Nische durch Internationalisierung bis hin zur Glo-
balisierung erweitern.

Vereinheitlichung der Markte

Die Vereinheitlichung oder Homogenisierung der Markte ist nicht gleichzu-
setzen mit der vorstehend besprochenen Vergrofserung. Das lasst sich am Un-
terschied zwischen den USA und der Europdischen Union illustrieren. Beide
Markte sind dhnlich grofS, aber wihrend die USA einen weitgehend homoge-
nen Markt bilden, besteht die EU nach wie vor aus 27 Einzelmirkten. Die
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Uneinheitlichkeit der EU-Lander beruht dabei auf zahlreichen Faktoren wie
Sprache, Wihrung, Standards, Handelsstrukturen und Konsumgewohnhei-
ten. Das hat enorme Konsequenzen fiir die Ausdehnung von Geschiften. Der
Fahrdienstleister Uber testete sein System einige Jahre in San Francisco und
konnte es dann ohne groflere Modifikationen in New York und anderen
amerikanischen GrofSstidten einfithren. In Europa sind in einem solchen
Falle sprachliche, kulturelle und biirokratische Barrieren zu uberwinden,
was sowohl die Kosten als auch den Zeitbedarf erhoht. Moderne, so ge-
nannte »Born-global«-Mirkte wie etwa Smartphones, Software, Internet
sind von Griindung an vereinheitlicht und standardisiert, sodass eine Inter-
nationalisierung weniger kostet, schneller vonstattengeht und damit die Ent-
stehung von Hidden Champions befordert. Eine wichtige Komponente bil-
det dabei die Vereinheitlichung der Sprache. Auf Englisch kann man heute
praktisch tiberall in der Welt Geschifte betreiben, auch wenn die Beherr-
schung des Englischen von Region zu Region nach wie vor sehr unterschied-
lich gut ausgepragt ist.

Vertiefung der Wertschopfungskette

Moderne Wertschopfungsketten weisen eine ungeheure Tiefe auf. Dieser As-
pekt hangt eng mit der Arbeitsteilung und Spezialisierung zusammen. Selbst
in einem einfachen T-Shirt stecken viele Zulieferer, zum Beispiel die Naherei
in Bangladesch, Chemiehersteller, Baumwollztichter, Maschinenbauer, Logis-
tikunternehmen, 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 Phano-
men auch in der Elektronikindustrie. Apple hat alleine in Deutschland
767 Zulieferer.® Die Einzelteile von Autos, Computern oder Smartphones
kommen aus vielen Lindern. Globale Wertschopfungsketten umfassen typi-
scherweise zahlreiche Stufen. Es ist fraglich, ob das sogenannte Lieferketten-
gesetz, das Unternehmen fur Fehlverhalten von Zulieferern sanktionieren
soll, dieser Uniiberschaubarkeit Rechnung tragt. Michael Stietz, Einkaufs-
chef im Korber-Konzern, zu dem mehrere Hidden Champions gehoren, sagt
dazu: »Wenn wir fir die gesamte Lieferkette geradestehen sollen, also auch
fiir die Lieferanten unserer Lieferanten, dann kommen wir schnell auf eine
sechsstellige Zahl, also mehr als 100 000 verschiedene Unternehmen iiber die
ganze Welt verstreut, tiber die wir Daten sammeln und auswerten miissen. «*
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