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Zusammenfassung

Hidden Champions zeichnen sich durch ihre Inter-
nationalisierungs- und FuE-Aktivitdten aus. Auch
der unternehmerische Wille, Marktanteile zu maxi-
mieren, ist ein zentrales Merkmal dieses Unterneh-
menstyps. MafRgeblich fiir ihre Entstehung sind of-
fenkundig die institutionellen Rahmenbedingungen
in Deutschland. Fur die Zukunft ist es wichtig, die
bestehenden Handelskonflikte einzudammen.

Deutschland ist bekannt fir seine grof3e Zahl an Hid-
den Champions, die Marktflhrer in Europa sind und/
oder weltweit zu den Top-3 zahlen. Je nach Definition
kdnnen ungefahr 1.500 bis 1.620 der insgesamt 3,5
Millionen deutschen Unternehmen als Hidden Cham-
pions bezeichnet werden (Venohr 2015; Simon 2012).

Trotz ihres geringen Anteils von 0,04 % an allen Un-
ternehmen hat diese Gruppe eine zentrale Bedeu-
tung fur die deutsche Wirtschaft: Im Durchschnitt
erzielen diese internationalen Marktfihrer einen Um-
satz von 326 Millionen Euro und beschéftigen rund
2.000 Arbeitnehmer weltweit (Simon 2012). Hermann
Simon hat seit den frihen 1990er Jahren maf3geblich
das Hidden-Champions-Phanomen in Deutschland
und international untersucht. Seine Beobachtungen
tragen wesentlich zu unserem Verstandnis dieser
Unternehmen bei, jedoch richten sich seine For-
schungsprojekte Uberwiegend an Praktiker.

Dagegen sind Charakteristika von Hidden Cham-
pions im Vergleich zu Nicht-Hidden-Champions bis-
lang nur selten tiefer empirisch validiert worden —
insbesondere nicht unter Nutzung 6konometrischer
Verfahren. Der Einsatz solcher Methoden, mittels
derer verschiedene Einflussfaktoren simultan be-
trachtet werden konnen, ist jedoch unerlasslich, um
sicherzustellen, dass sich die vielen potenziellen Ein-
flussfaktoren nicht gegenseitig beeinflussen und so-
mit die Ergebnisse verzerren.

Wir wollen daher zunachst klaren: Wodurch unter-
scheiden sich Hidden Champions von Nicht-Hid-
den-Champions? Wir haben dies auf der Basis von
Befragungsdaten einer friiheren Studie untersucht,
deren Fokus auf schnell wachsende Unternehmen
mit mindestens 10 Beschéaftigten lag (Schlepphorst/
Schlémer-Laufen 2016). In einem weiteren Schritt
gingen wir der Frage nach, warum sich dieser Unter-
nehmenstyp so haufig in Deutschland findet.

Vor allem vier Merkmale kennzeichnen
Hidden Champions

Unseren Ergebnissen zufolge unterscheiden sich
Hidden Champions besonders durch vier Merkmale
von anderen Unternehmen.

Den starksten Einfluss weist (erwartungsgeman)
die internationale Geschéaftsaktivitadt auf. Eine wich-
tige Rolle spielen dartber hinaus Forschungs- und
Entwicklungsaktivitdten sowie das Ziel, den eigenen
Marktanteil zu maximieren. Zudem tragt auch das
Bestreben, technologische Prozesse zu verbessern,
mafgeblich zur Wahrscheinlichkeit bei, zur Gruppe
der Hidden Champions zu gehdren.

Dagegen zeigen unsere Untersuchungen keinen sig-
nifikanten Einfluss bei anderen Einflussfaktoren, de-
nen in bisherigen Forschungsarbeiten eine zentrale
Bedeutung beigemessen worden ist (z. B. Aus- und
Weiterbildungsmalnahmen). Nur die Mitarbeiterzahl
steht in positivem Zusammenhang zur Wahrschein-
lichkeit einer internationalen MarktfiGhrungsposition
eines Unternehmens. Dieser Befund belegt, dass
die Marktfuhrerschaft im Allgemeinen kein Phano-
men kleiner Unternehmen ist, sondern eine gewisse
Grofe ndtig ist, um den Marktanforderungen im inter-
nationalen Wettbewerb gerecht zu werden. Darlber
hinaus zeigen die Ergebnisse, dass produzierende
Unternehmen grofere Chancen haben, zur Gruppe
der Hidden Champions zu gehdren als Unterneh-
men, die aus dem Dienstleistungs- und Distributions-
sektor stammen.

Forderung spielt keine Rolle, ...

Interessanterweise zeigen unsere Untersuchungen
einen negativ signifikanten Zusammenhang zwi-
schen der Inanspruchnahme &ffentlicher Fordermittel
und der Wahrscheinlichkeit, ein Hidden Champion
zu sein. Konkret bedeutet das: Bereits als Hidden
Champions etablierte Unternehmen legen keinen
besonderen Wert auf offentlich zugangliche Forder-
mittel. Uber die Griinde kann nur spekuliert werden,
aber letztlich ist anzunehmen, dass a) die 6ffentlichen
Férdermalinahmen nicht (mehr) zu den spezifischen
Bedurfnissen der gewachsenen Hidden Champions
passen und/oder b) sie keinen Bedarf (mehr) an For-
dermafinahmen haben, etwa weil sie durch ihre Uber-
legene Position eigenstandiger agieren kdnnen.



Informationen rund ums Unternehmertum — praxisnah, wissenschaftlich fundiert.

... aber die Rahmenbedingungen

Die groe Zahl an Hidden Champions in Deutsch-
land deutet gleichwohl darauf hin, dass in der Ver-
gangenheit erfolgreich positive Rahmenbedingun-
gen fur die hier ansassigen Unternehmen geschaffen
wurden. Am bekanntesten ist das fur Deutschland
typische duale Ausbildungssystem, von dem alle
Unternehmen profitieren. Weniger bekannt sind da-
gegen die ebenfalls in Deutschland tatigen (halb-)
offentlichen Unterstitzungseinrichtungen in den Be-
reichen ,Forschung und Entwicklung® sowie ,Inter-
nationalisierung®, denen insbesondere mit Blick auf
die Ergebnisse unserer Analysen offenkundig eine
besondere Bedeutung bei der Entstehung von Welt-
marktfuhrern zukommt.

So unterstutzen offentliche Forschungseinrichtun-
gen wie das Fraunhofer-, Leibniz- und das Helm-
holtz-Institut sowie die Max-Planck-Gesellschaft
Unternehmen beim Technologietransfer und bei der
Entwicklung von Spitzeninnovationen. Alle Gesell-
schaften sind in unterschiedlichem MafRe sowohl
in der offentlich geférderten (vorwettbewerblichen)
Grundlagenforschung als auch in der (bezahlten)
anwendungsorientierten  Auftragsforschung  tatig.
Fraunhofer zeichnet sich z. B. durch ein flexibles,
leistungsorientiertes Finanzierungsmodell aus: Je-
der Euro, den es durch Auftragsforschung einnimmt,
wird mit einem Euro aus der 6ffentlichen Grundfinan-
Zierung subventioniert.

Bei Internationalisierungsbestrebungen unterstitzen
die Deutschen Auslandshandelskammern (AHKS)
gemeinsam mit den deutschen Industrie- und Han-
delskammern (IHKs) alle Unternehmen hierzulande:
Gemeinsam identifizieren sie Marktchancen im Ziel-
land. Daneben unterstitzen die halb-6ffentlichen
Einrichtungen die Unternehmen bei der Kontakt-
aufnahme mit potenziellen Geschéaftspartnern sowie
bei der Risikoerkennung in allen Phasen der Internati-
onalisierung. Die Aulenwirtschaftsagentur ,Germany
Trade & Invest® (GTAIl) bietet den Unternehmen
darUber hinaus eine Vielzahl von lander-, markt- und
branchenspezifischen Informationen und Analysen
an. Zugleich weist sie Unternehmen auf potenzielle
Marktchancen hin.

Implikationen flir die Wirtschaftspolitik

Die Wirtschaftspolitik steht vor der Aufgabe, die Rah-
menbedingungen und O&ffentlichen Unterstitzungs-
malinahmen so anzupassen, dass die Unternehmen
in Deutschland aktuelle und kinftige Herausforde-
rungen, wie beispielsweise Digitalisierung und Fach-
kraftemangel, gut meistern kdnnen. Zu befurworten
sind daher zielgenaue Angebote (halb-)éffentlicher
Unterstitzungseinrichtungen, die grundsatzlich al-
len interessierten Unternehmen fir ihre jeweilige
Entwicklung zur Verfugung stehen. Bei Fragen zur
Digitalisierung und Fachkréftesicherung sind z. B.
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regionale Kompetenzzentren geeignete Anlaufstellen.

Eine selektive Unterstlitzung ausgewahlter Unterneh-
men als (aufstrebende) Hidden Champions erscheint
dagegen nicht sinnvoll. Denn trotz unseres Wissens
daruber, worauf der Erfolg der Hidden Champions be-
ruht, sind diese im Vorfeld nicht zu identifizieren. So
ist eine entscheidende Gréf3e — und darin unterschei-
den sie sich auch deutlich von Nicht-Hidden-Cham-
pions — ihr starker Wille, Marktanteile maximieren zu
wollen. Grundlage hierfur ist ihr Bestreben, mit ihrer
Kernkompetenz den Markt fihren zu wollen: Markt-
nischen werden bewusst gewahlt und global besetzt.
Hierfur bedarf es Zielstrebigkeit, Mut und Durchhalte-
vermdgen der Unternehmer — Eigenschaften, die nur
schwer ex ante identifizierbar sind.

Doch nicht nur gute inlandische Rahmenbedingungen
fur alle Unternehmen spielen eine wichtige Rolle fur
die Férderung von Hidden Champions, sondern auch
die Beseitigung von schwelenden Handelskonflikten.
Diese erhdéhen die Internationalisierungsschwellen
von Unternehmen, verursachen Unsicherheiten und
erhdhen die Kosten der aufenwirtschaftlichen Akti-
vitéten. Wirkt sich dies negativ auf die Erschlie3ung
und Aufrechterhaltung bestimmter Absatzmarkte aus,
ist dies fur den Erhalt und die Entstehung von deut-
schen Weltmarktfihrern nicht zutraglich. Von zentra-
ler Bedeutung fur den Erfolg der Hidden Champions
ist somit eine AuRenwirtschaftspolitik, die langfristig
stabile, positive Rahmenbedingungen und Planungs-
sicherheit gewahrleistet.
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