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Zusammenfassung

Die Implementierung strategischer Erfolgsfaktoren riickt zunehmend in den Fokus kleiner und
mittelstdndischer Unternehmen. Vor dem Hintergrund des iiberdurchschnittlichen Erfolgs so-
genannter Hidden Champions (HC) stellt sich unter einer praxisorientierten Perspektive die
Frage, welche Bedeutung mittelstindische Unternehmen grundsitzlich den von Hermann Si-
mon identifizierten Erfolgsprinzipien fiir HC fiir den Unternehmenserfolg zumessen. Die em-
pirische Studie analysierte dazu die Bedeutung dieser Erfolgsfaktoren fiir mittelstindische Un-
ternehmen und untersuchte, ob Bedeutungsunterschiede zwischen erfolgreichen und weniger
erfolgreichen Unternehmen der Stichprobe existieren. Im Rahmen einer explorativen, multiva-
riaten Datenanalyse konnten aulerdem zwei Cluster, die ,,Internationalen Innovatoren* und die
,,Nationalen Traditionalisten®, im Datensatz identifiziert werden, die sich hinreichend in der
Bedeutungszumessung der Erfolgsfaktoren voneinander unterschieden.

Abstract

The implementation of strategic success factors is increasingly gaining the attention of small
and medium-sized enterprises. In light of the above-average success of so-called hidden cham-
pions (HC), the question arises which importance medium-sized companies in general attach to
the success principles for HC identified by Hermann Simon. This empirical study analyzed the
importance of these success factors for small and medium-sized enterprises and investigated
whether differences in relevance exist between successful and less successful companies in the
sample. An explorative, multivariate data analysis also identified two clusters in the data set,
the "international innovators" and the "national traditionalists", which differed sufficiently from
each other in the measurement of the importance of these success factors.

I.  Einleitung
Strategisches Management ist schon lange keine Konigsdisziplin von GroBBunternehmen mehr,
sondern sollte zunehmend auch in den Fokus mittelstindischer Unternehmen' geriickt werden.
Vor dem Hintergrund der heutzutage vorherrschenden, erhohten Umweltdynamik sollten auch
mittelstdndische Unternehmen stérker bestrebt sein, Erfolgspotenziale und Wettbewerbsvor-
teile systematisch zu identifizieren und weiterzuentwickeln. Diese Umweltdynamik tritt bei-
spielsweise durch verkiirzte Produktlebenszyklen, zunehmende Unsicherheit und Volatilitit in
Erscheinung. Zwar ist die Bedeutung der strategischen Unternehmensplanung auch in mittel-
standischen Unternehmen unumstritten, dennoch zeigt sich bislang ein deutliches Defizit hin-
sichtlich der tatsdchlichen Umsetzung professioneller Ansdtze zur Strategieimplementierung
und -planung (Deimel et al. 2017). Dies kann mittel- bis langfristig die Erfolgschancen schmé-

! Definition geméB des Deloitte.Mittelstandsinstuts der Universitit Bamberg (Becker et al. 2008, 21). Fiir Erldu-
terungen siche Seite 3.
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lern. Nichtsdestotrotz gibt es insbesondere in Deutschland mit den sogenannten Hidden Cham-
pions liberdurchschnittlich erfolgreiche, mittelstaindische Unternehmen. Seit Anfang der 1990er
Jahre hat sich Hermann Simon, der maBigeblich zur Erforschung der Hidden Champions beige-
tragen hat, mit der Untersuchung solcher tiberdurchschnittlich erfolgreichen Unternehmen des
Mittelstands beschéftigt (Simon 1996; 2007; 2012). Damit hat er die heimlichen Weltmarkt-
fiihrer aus dem Mittelstand in den Fokus des offentlichen Interesses geriickt. Doch hat das
Thema nicht an Aktualitét verloren — fast 50 % der weltweiten Hidden Champions stammen
aus Deutschland, so aktuelle Zahlen von Simon (vgl. iwd 2019).

Simon (2012, 83) bezeichnet diejenigen Unternehmen als Hidden Champions, die

1. die Nr. 1, 2 oder 3 auf dem Weltmarkt oder die Nr. 1 auf einem Kontinent sind.
2. einen Umsatz unter 5 Mrd. Euro realisieren;
3. nur einen relativ geringen Bekanntheitsgrad in der Offentlichkeit besitzen.

Vor dem Hintergrund des teilweisen tiberdurchschnittlichen und nachhaltigen Erfolgs solcher
mittelstindischen Unternehmen stellt sich die Frage nach deren spezifischen Erfolgsfaktoren.
So identifizierte Simon auf Basis einer fallstudienorientierten Vorgehensweise besondere Er-
folgsfaktoren, die solche iiberdurchschnittlich erfolgreichen, mittelstindischen Unternehmen
auszeichnen (Knyphausen-Aufsel 1994; Simon 2007). Dabei sind Erfolgsfaktoren nach
Rockart (1980, 49 ff.) solche Bereiche des Unternehmens, die das Erreichen der Unternehmens-
ziele maBgeblich beeinflussen. Das Ziel der Erfolgsfaktorenforschung liegt somit darin, solche
Faktoren zu identifizieren, die erfolgreiche Unternehmen von weniger erfolgreichen unterschei-
den (Nicolai und Kieser 2002, 580 ff.).

Der vorliegende Beitrag greift den Hidden-Champions-Ansatz erneut auf und strebt mithilfe
einer praxisorientierten, empirischen Untersuchung drei Ziele an. Erstens soll herausgefunden
werden, welche Bedeutung mittelstdndische Unternehmen, die selbst keine Hidden Champions
sind, den von Simon definierten Erfolgsprinzipien zumessen. Damit kniipft der Beitrag an Si-
mons Hidden-Champions-Ansatz an, setzt aber einen anderen Fokus. Ziel ist es nicht, neue
Erfolgsfaktoren zu definieren oder deren faktische Existenz erneut zu priifen, sondern festzu-
stellen, ob und in welchem MaB3e mittelstindische Unternehmen die Relevanz dieser Erfolgs-
prinzipien fiir ihr eigenes unternehmerisches Handeln wahrnehmen. Ausgangspunkt der vorlie-
genden Untersuchung ist die Feststellung von Simon selbst, der in der Orientierung und Nut-
zung der strategischen Kernelemente der Hidden Champions erhebliche Verbesserungspoten-
ziale nicht nur fiir GroBunternehmen, sondern auch fiir Mittelstdndler sieht: ,,Selbstverstandlich
konnen auch mittelstindische Unternehmen, die weniger erfolgreich sind, von den Hidden
Champions lernen. Sie sollten ihre eigenen Strategien mit denen der Hidden Champions ver-
gleichen und feststellen, wo die Unterschiede liegen* (Simon 2007, 42). Zusitzlich soll auch
eruiert werden, ob die zahlreichen von Simon identifizierten Faktoren mit unterschiedlichen
Gewichtungen in der Bedeutungszumessung seitens der befragten Mittelstindler einhergehen.

Das zweite Ziel dieser Studie ist es, im Sinne der Erfolgsfaktorenforschung zu untersuchen,
ob Unterschiede hinsichtlich der Bedeutungseinschétzung der Erfolgsfaktoren zwischen erfolg-
reichen und weniger erfolgreichen Unternehmen existieren. Diese Analyse soll Hinweise lie-
fern, ob und inwiefern erfolgreiche Unternehmen andere Erfolgsfaktoren fokussieren als weni-
ger bzw. nicht erfolgreiche Unternehmen.

AbschlieBend wurde eine multivariate, strukturentdeckende Clusteranalyse durchgefiihrt,
deren Zweck darin bestand, Gruppen im Datensatz zu identifizieren, die die Bedeutung von
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Erfolgsfaktoren in sich moglichst homogen und im Vergleich zu anderen Gruppen moglichst
heterogen einschitzen. Das dritte Ziel der Studie ist somit, zu untersuchen, ob sich spezifische
Kombinationen von Erfolgsfaktoren identifizieren lassen, die auf unterschiedliche Geschifts-
modelle der Unternehmenstypen (Cluster) schlieBen. Aulerdem soll der Frage nachgegangen
werden, ob sich Unternehmen im Datensatz finden, die die Kernstrategien der Hidden Cham-
pions bereits aufgreifen und spezifischen Faktoren eine hohere Bedeutung zumessen als ande-
ren.

Man beachte, dass bei der Zusammensetzung der Befragungsgrundlage bewusst von der
KMU-Definition des IfM-Bonn oder der der Europdischen Union abgewichen wurde, um auch
groflere Unternehmen, die sich oftmals ebenfalls als mittelsténdische Unternehmen begreifen,
in die Untersuchung einzubeziehen (vgl. Welter et al. 2014, 6, sowie die Erlduterungen zu den
Teilgruppen des Mittelstandsuniversums inkl. gefiihltem Nicht-Mittelstand und gefiihltem Mit-
telstand? in Welter et al. 2015, 41). Um uns nicht nur auf kleine und mittlere Unternehmen zu
beschrinken, sondern auch groflere, mittelstindische Unternehmen, die sich selbst noch als
Mittelstidndler begreifen, aufnehmen zu kénnen, haben wir uns fiir eine Quantifizierung an der
Mittelstandsdefinition des Deloitte.Mittelstandsinstituts orientiert. Der Definition zufolge zéh-
len zum Mittelstand sowohl Manager-gefiihrte Unternehmen, die eine Mitarbeiterzahl von bis
zu 3.000 Mitarbeitern und/oder eine Umsatzgrée von bis zu 600 Mio. Euro aufweisen, als auch
Eigentiimer- oder familiengefiihrte Unternehmen (Becker et al. 2008, 21). Ein weiterer Grund
fiir die Abweichung von der KMU-Definition des [fM-Bonn ist neben der Diskrepanz zwischen
gefiihltem Mittelstand und gefiihltem Nicht-Mittelstand auch die Tatsache, dass die Mittel-
standsdefinition des Deloitte.Mittelstandsinstituts fiir die Zielsetzung der Studie als wesentlich
praxisndher und damit geeigneter angesehen wurde. So ist zu bedenken, dass die strategische
Planung und Fokussierung von Erfolgsfaktoren eher bei groleren Unternehmen zu finden ist
(Deimel et al. 2017, 97), weshalb der alleinige Fokus auf kleine und mittlere Unternehmen ohne
den Mittelstand nicht zielfiihrend fiir unsere Untersuchung gewesen wére. Betrachtet man ab-
schlieend die Basiswerke von Simon zu den Hidden Champions, so wird auch hier klar, dass
eine strenge Auslegung auf KMU bei der Erforschung der Erfolgsfaktoren nicht unbedingt ziel-
fiihrend ist. Simon gibt sogar eine Umsatzhdchstgrenze fiir Hidden Champions von 5 Milliarden
Euro an (Simon 2012, 83), weil selbst Kleinstunternehmen mit wenigen Mitarbeitenden heut-
zutage global agieren konnen und die tatsdchliche GroBBe mitunter zweitrangig ist. Natiirlich
zdhlen Unternehmen an der Hochstgrenze von 5 Mrd. Euro nach den {iiblichen Definitionen
nicht mehr zu kleinen und mittleren Unternehmen, so Simon (2012, 84), sondern eher zu grof3en
Mittelstdndlern. Gleichzeitig betont er aber auch:

,»Wichtiger als die reine GroBBenabgrenzung ist fiir uns die Tatsache, dass diese Firmen im
Zuge des starken Wachstums ihre typischen Eigenschaften, Strategien oder Fiihrungsstile bei-
behalten haben. Die meisten Chefs dieser grofl gewordenen Firmen achten darauf, die Stdrken
des Mittelstdandlers zu erhalten. (...) Die groften unserer Hidden Champions sind (...) grof3e
Unternehmen, die aber bei Weitem nicht an die globalen Top 500 heranreichen und in
Deutschland nicht zu den Top 100 zédhlen. (...) In diesem MaBstab sind selbst die grof3ten
Hidden Champions allenfalls als mittelgrol3 einzustufen.” (2012, 84)

2 Gefiihlter Nicht-Mittelstand: Unternehmen, die sich selbst nicht als Mittelstindler begreifen, aber rein formal
welche sind. Gefiihlter Mittelstand: Unternehmen, die sich selbst als Mittelstdndler begreifen, aber rein formal
keine sind (Welter et al. 2015, 41).
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Vor dem Hintergrund der genannten Erlduterungen wurde eine bewusste Abweichung der
KMU-Definition des [fM-Bonn angestrebt und die Deloitte-Mittelstandsdefinition fiir die vor-
liegende Untersuchung der Bedeutung der von Hidden Champions abgeleiteten Erfolgsfakto-
ren herangezogen. Damit wurden in der Untersuchung im Vergleich zur KMU-Definition gro-
Bere Unternehmen aber im Vergleich zu den Hidden Champions immer noch Unternehmen
mit moderater Grof3e betrachtet.

II.  Erfolgsfaktoren der Hidden Champions

Hidden Champions unterscheiden sich von anderen Unternehmen dadurch, dass sie weitgehend
unbemerkt von der 6ffentlichen Aufmerksamkeit durch die Wahl einer geeigneten Unterneh-
mensstrategie ein tiberdurchschnittliches Wachstum und einen iiberdurchschnittlichen Erfolg
aufweisen konnen. So definieren Simon (1996; 2007; 2012), Welter et al. (2014) und Blommen
und Bothe (2007) in ihren Verdffentlichungen verschiedene Erfolgsfaktoren solcher Hidden
Champions. In Tabelle 1 sind die fiir diese Studie zentralen Erfolgsfaktoren zusammen mit
einer Kurzbeschreibung synoptisch aufgefiihrt.

III. Methode
Nachfolgend werden das Erhebungsdesign, die verwendeten Messinstrumente und die Stich-
probe genauer beschrieben.

1. Erhebungsdesign

Zur Uberpriifung der Frage, ob und inwieweit mittelstindische Unternehmen diesen Erfolgs-
faktoren in der Praxis Bedeutung zumessen, wurde eine empirische Untersuchung, basierend
auf einem vorliegenden Datensatz mittelstindischer Unternehmen in NRW des Wirtschaftsin-
formationsdiensts Creditreform/lexis nexis, durchgefiihrt. Unter der plausiblen Annahme, dass
sich die Bedeutungszumessung von Erfolgsfaktoren durch mittelstindische Unternehmen in
NRW nicht signifikant von der Einschédtzung von Unternehmen in Gesamtdeutschland unter-
scheiden, wurden zur Untersuchung der Bedeutung der Erfolgsfaktoren exemplarisch Mittel-
standler aus NRW befragt. Dabei wurde auf den sog. key informant approach (z. B. Marshall
1996, 92) zuriickgegriffen, nach dem die Inhaber oder Geschéftsfiihrer der entsprechenden Un-
ternehmen zur Befragung herangezogen wurden. Grundlage der Erhebung bildete eine Adress-
datenbank, die vom Wirtschaftsinformationsdienst Creditreform/lexis nexis zur Verfiigung ge-
stellt wurde, mit Unternehmen in der GréBenordnung von bis zu 400 Mio. Euro Umsatz und
einer Mitarbeiterzahl von bis zu 5.000 Mitarbeitern. Das Deloitte.Mittelstandsinstitut fiihrt in
seiner Definition als quantitative Kriterien des Mittelstands Grofenklassen von bis zu 3.000
Mitarbeitern und bzw. oder bis zu 600 Mio. Euro Umsatz an. Es muss damit kritisch angemerkt
werden, dass es keine hundertprozentige Passung zwischen klassischen Mittelstandsdefinitio-
nen und den GroBenklassen der zugrundeliegenden Datenbank in Hinblick auf die Mitarbeiter-
zahl gab. So konnen unter den Befragten auch Unternehmen sein, deren Mitarbeiterzahl zum
Befragungszeitpunkt tiber 3.000 Mitarbeitern lag. Da es sich bei den quantitativen Bedingungen
der Mittelstandsdefinition allerdings um eine ,,und/oder Verkniipfung* handelt, wird die Defi-
nition des Deloitte.Mittelstandsinstituts trotzdem gewahrt, die maximale Grenze von 600 Mio.
Euro Umsatz in keinem Fall tiberschritten wurde.
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Tabelle 1: Ausgewdhlte Erfolgsfaktoren von Hidden Champions (HC)

Erfolgsfaktor Beschreibung
S Bt HC fokussieren sich auf Nischenmérkte, in denen sie international oder global eine markt-
g fiihrende Stellung erobert haben (Hamel und Prahalad 1994, 79 ff.)
tion des Kern- . . A . . . .
. HC weisen ein enges, spezialisiertes Leistungsangebot auf und sind damit eher tief als
geschdfts :
breit aufgestellt
L HC realisieren Wachstum héufig durch eine starke internationale oder globale Expansion
Friihzeitige im K.
und starke In- im Bernsegment
. . HC dréngen oft friih auf internationale Markte, um Pionierpramien zu nutzen und eine
ternationali-
sierune im starke Marktstellung aufzubauen
% & Kunden weisen homogene Bediirfnisse auf, weshalb die Strategie auf weltweite Kunden
ernsegment . . .
leicht iibertragbar ist
HC weisen sehr enge Beziehungen zu Kunden auf
Regionale Vernetzung mit Kunden ist wichtig
Kundenspezi- Nicht nur Mitarbeitende auch das Top-Management halt regelméfig Kontakt zu den Kun-
fisches Leis- den und weifl um deren Bediirfnisse und Anforderungen
tungsangebot Leistungsangebot stark durch den Kunden geprégt und oft gemeinsame Produktentwick-
und enge lung (vgl. Mdller 2006, 1067 f.)
Kundenbin- Produkte sind damit auf einem hohen technischen Niveau, genau auf den Kunden zuge-
dung schnitten und durch kundenspezifische Serviceleistungen abgerundet
Resultat: Erhohte Kundenbindung und Transaktionskosten fiir Wechsler, hdhere
Markteintrittsbarrieren fiir Wettbewerber (vgl. Simon 2007, 176 f.)
Qualitdits- Qualitéts- statt Preisfilhrerschaftsstrategie der HC
statt Preisfiih- Konzentration auf iiberdurchschnittliches Preis-/Leistungsverhéltnis
rerschafts- Alleiniger Fokus auf Kostenfiihrerschaft durch mangelnde Grofie der HC oft nicht mog-
strategie lich
Zentraler Erfolgsfaktor der HC sind ihre Innovationen und ihre Innovationsschnelligkeit
Innovations- Statt Patente setzten viele HC eher auf ihren permanenten Innovationsprozess im Unter-
fiihrerschaft nehmen
Forschung und Entwicklung ist eine wesentliche Quelle der Wettbewerbsvorteile von HC
0 <ati HC setzen auf einfache Organisationsstrukturen und direkte Kommunikationswege. Inter-
rgamsatt- national tatige HC stellen ihre Organisation oft von einer funktionalen auf eine divisionale
onsstruktur LSi 2007. 262 ff
und Wert- um (vgl. Simon , )
schépfungs- Hohe Fertigungs- und Wertschdpfungstiefe bei den Kernkompetenzen aus Griinden der
56 fe g besseren Kontrollierbarkeit der Qualitit und Schutz der Technologie (vgl. Simon 2007,
272 ff, 280 ff.)
HC zeichnen sich in der Regel durch hohe Finanzkraft aus
: Konzentration nach der Pecking Order Theorie (vgl. u.a. Myers 1984, 576 f.) der Finan-
Finanzkraft . . . . .
zierung auf interne Cash Flows sowie klassische Bankfinanzierung
und Kosten- .
management Kostenmanagement fiir HC von hoher Bedeutung
Hohe Kostenflexibilitdt macht HC weniger anfallig fiir konjunkturzyklische Schwankun-
gen (vgl. Weirauch 2007, 97 ff.)
Hohe Mitarbeitermotivation und -qualifikation, niedriger Krankenstand und Loyalitit zum
Mitarbeiter- Unternehmen sind fiir den Erfolg von HC unabdingbar
motivation HC zeichnen sich durch eine Hochstleistungskultur aus (zur Unternehmenskultur und wir-
und Mitarbei- tschaftlichem Erfolg siehe auch Rosenstiel 2009, 28 ft.)
terqualifika- Rekrutierung hochqualifizierter Mitarbeitender aufgrund der geringen Grof3e und Be-
tion kanntheit von HC erschwert
Mitarbeitende zentrale Quelle fiir Innovation und Erfolg
Haufig eigentiimergefiihrt und daher zumeist stark durch die Wertvorstellungen und die
Fiihrungspersonlichkeit der Eigentiimer gepragt
Fiihrungsper- Fiihrung in HC gezeichnet von intensiver Identifikation mit der Aufgabe, einer fokussier-
sonlichkeiten ten ,,Zielstrebigkeit*, ,,Furchtlosigkeit™ und einer starken ,,Energie und Motivationsfahig-
und Fiih- keit*
rungsstil Fiihrung haufig ambivalent, autoritir in den Grundwerten und partizipativ im Detail

Langfristorientierung und hohe Fiihrungskontinuitit (vgl. Simon 2007, 361 ff.)
Hohe Umsetzungskompetenz bei Entscheidungen und Projekten
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Die Riicklaufquote der insgesamt 2.000 ausgesendeten Fragebogen betrug 5,8 %, sodass eine
Gesamtzahl von insgesamt N = 116 Fragebogen verarbeitet werden konnte. Aufgrund der ver-
gleichsweise geringen Riicklaufquote sind die Ergebnisse der Studie jedoch eher als explorato-
risch einzuschétzen, denn als représentativ. Um einen hochstmoglichen Stichprobenumfang zu
erhalten, wurden auch unvollstindig ausgefiillte Umfragen beriicksichtigt. Somit wurde jedes
Item mit einem eigenen Stichprobenumfang ausgewertet, weshalb es im Verlauf der Auswer-
tungen zu variierenden Stichprobengrof3en kommen kann.

2. Struktur des Fragebogens

Auf Basis der Werke von Simon (1996; 2007; 2012), Welter et al. (2014) und Blommen und
Bothe (2007) wurden analytisch insgesamt 20 Erfolgsfaktoren identifiziert, deren genaue Ope-
rationalisierung Tabelle 2 zu entnehmen ist. Fiir eine bessere Ubersicht wurden die 20 Erfolgs-
faktoren den fiinf Oberkategorien ,,Produkt/Services®, ,,Marketing/Vertrieb®, ,,Management®,
,~Finanzen/Betriebswirtschaft* und ,,Mitarbeiter zugeordnet. Die Zuordnung erfolgte auf Basis
von Plausibilitétsiiberlegungen sowie der inhaltlichen und systematischen Passung der Erfolgs-
faktoren zu den Oberkategorien. Die Oberkategorien sind somit als Oberbegriffe zu verstehen.
Die befragten Unternehmen wurden gebeten, die Bedeutung dieser Erfolgsfaktoren auf einer
finfstufigen Likert-Skala (1 = sehr geringe/keine Bedeutung bis 5 = sehr hohe Bedeutung) fiir
ihr Unternehmen einzuschitzen.

Der Fragebogen umfasste neben diesen geschlossenen Items zu den verschiedenen Berei-
chen der strategischen Erfolgsfaktoren ebenfalls Items fiir die Erhebung der Strukturdaten der
befragten Unternehmen (Anzahl der Mitarbeitenden, Branche, Eigentiimerstruktur), die eine
tiefergehenden Analyse des Datensatzes erlauben. Dariiber hinaus wurde der Erfolg der befrag-
ten Unternehmen erhoben. Aufgrund der hohen Sensibilitit mittelstindischer Unternehmen bei
diesen Daten wurden hierbei keine absoluten Werte oder konkrete Zahlen erfragt, sondern mit-
tels einer Selbsteinschétzung die Position des eigenen Unternehmens im Vergleich zum Bran-
chendurchschnitt (iiber Branchendurchschnitt, Branchendurchschnitt, unter Branchendurch-
schnitt) erfragt.

Die Messung des Unternehmenserfolgs stellt ein wesentliches Konstrukt innerhalb der Ent-
repreneurship-Forschung als auch insbesondere im Kontext von mittelstindischen Unterneh-
men dar. Obwohl Unternehmenserfolg einen der Kernbegriffe der Betriebswirtschaftslehre dar-
stellt, gibt es bisher keinen gemeinsamen Konsens hinsichtlich der Methodik der Erfolgsmes-
sung. Dies zeigt sich unter anderem in Studien zur Erfolgsfaktorenforschung durch die Ver-
wendung unterschiedlicher ErfolgsmaBstibe, die die Vergleichbarkeit der Ergebnisse der Stu-
dien begrenzen. ,,Um sich diesem Phdnomen zu ndhern, bedarf es zunéchst seiner Konzeptuali-
sierung, d. h. ,Erfolg® wird als abstrakte und nicht direkt messbare GréB3e, also als Konstrukt,
verstanden, das unter Heranziehung von theoretischen Erkldrungsansitzen inhaltlich und se-
mantisch konkretisiert wird.* (Evanschitzky 2003, 54). Um eine solche latente Variable erfas-
sen zu konnen, miissen beobachtbare Indikatoren abgeleitet werden.

Inhaltlich stehen der Betriebswirtschaftslehre eine Vielzahl von Erfolgsindikatoren zur Ver-
fligung. Diese reichen von harten Finanzkennzahlen (z. B. Rentabilitit, Aktienkurse, Gewinn,
Tobin’s Q) liber Marktkennzahlen (z. B. Marktanteil, Absatzwachstum, Umsatz, Markenwert)
hin zu weichen Erfolgsindikatoren (z. B. Zufriedenheit mit dem Unternehmenserfolg). Dariiber
hinaus lésst sich weiterhin feststellen, dass sich die Zielerreichung des Unternehmens héufig in



Manuskript - Hidden Champions: Eine empirische Analyse fiir mittelstdindische Unternehmen

Abhingigkeit davon unterscheidet, ob die Beurteilung durch die Eigentiimer oder das Manage-
ment bzw. eher stakeholderorientiert durch Arbeitnehmer, Kunden, Lieferanten oder sonstige
gesellschaftliche Anspruchsgruppen erfolgt. Welge et al. (2017, 226 f.) fokussieren in Zusam-
menhang mit der Erfolgsfaktorenforschung vorwiegend auf jahresabschluss- bzw. finanzorien-
tierte Erfolgskennzahlen, wie klassische Gewinn- bzw. Rentabilititsgroen bis hin zu Konzep-
ten wertorientierter ZielgroBen. ,,Einer Auswertung von Ambler/Kokkinaki (1997) zufolge
wurden in Erfolgsfaktorenstudien am hdufigsten der Umsatz (22,3 %), der Marktanteil (17,1
%), der Gewinn (11,0 %) und die Markenwahl/Kaufintention (11,0 %) verwendet* (Baumgarth
und Evanschitzky 2009, 243).

Tabelle 2: Untersuchte Erfolgsfaktoren in der empirischen Analyse

Kategorie Item Bezeichnung
Einzigartige Geschaftsidee o Geschiftsidee
Hervorragende Produkt-/Servicequalitét; bestmogliche e Produkt-/Servicequalitét
Befriedigung der Kundenbediirfnisse
Produkt/ Konzentration auf Nischenmairkte; enges spezialisier- o Nischenmaérkte
Services tes Leistungsspektrum (eher tiefes als bereites Leis-
tungsprogramm; geringe Produktdifferenzierung)
F&E als Kernkompetenz; hohe technologische Innova- e F&E als Kernkompetenz
tivitdt; Technologiefiihrerschaft
Gemeinsame Produktentwicklung mit Kunden o Produktentwicklung mit
Kunden
Starke internationale bzw. globale Vermarktung der ¢ Internationale Vermark-
Unternehmensleistung tung
Marketing/ Gutes Preis-/Leistungsverhaltnis der Produkte/Services e Preis-/Leistungsverhéltnis
Vertrieb Hohe Investitionen in Marketingmafnahmen e Investitionen Marketing-
maBnahmen
Hohe Kundennéhe; lang andauernde, intensive und un- e Intensive Kundenbezie-
mittelbare Kundenbeziehungen hungen
Giinstige Produktpreis, Kostenfiihrerschaft o Kostenfiihrerschaft
Professionelles Management durch starke Fithrungs- e Eigentiimerfiihrung
personlichkeiten; Eigentiimerfithrung
Leistungsorientierte Unternehmenskultur; Vorgabe e Leistungsorientierte Un-
ambitionierter Zielsetzungen ternehmenskultur
Minesemes Kon.zentration auf die Kernkornpetenzen; hoher Eigen- e Konzentration auf Kern-
anteil an der Wertschopfung bei den Kernkompetenzen kompetenzen
Hohe Umsetzungskompetenz; schnelle Umsetzung von e Hohe Umsetzungskompe-
Entscheidungen und Projekten tenz
Internationalisierung der Produktion ¢ Internationalisierung der
Produktion
Finanzen/ Hohe Firllanzkraft/hohe. Eigenkapitalquote e Hohe Finar?zlfr.aft
Betriebswirt- Hohe (Fix-)Kostenflexibilitit o Kostenflexibilitit
schaft Zentrglisierte Organisationsstrukturen; kosteneffizi- e Zentralisierte Organisation
ente, interne Prozesse
Hohe Identifikation und Motivation der Mitarbeiter mit e Motivation der Mitarbeiter
. . den Zielen und Werten des Unternehmens
Mitarbeiter

Hohe Mitarbeiterqualifikation; hohes Know-how der
Mitarbeiter

Hohe Mitarbeiterqualifi-
kation
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Zur Messung des Unternehmenserfolgs hat sich das Konzept des Zielansatzes nach Etzioni
(1964) etabliert. Dieses nimmt an, dass Unternechmen multidimensionale, individuelle Zielbiin-
del verfolgen und der Erfolg den Zielerreichungsgrad (Effektivitdt) bzw. die Erreichung eines
bestimmten Zielniveaus mit moglichst geringem Input (Effizienz) darstellt (Baumgarth und
Evanschitzky 2009, 243).

Als Erfolgsindikatoren fiir die vorgelegte Studie wurden entsprechend den Studien zum In-
dustrial Organisation-Ansatz die Eigenkapitalrentabilitit sowie als zusétzlicher Performance-
Indikator das Umsatzwachstum der Unternehmen sowie der relative Marktanteil als Zielansatz
gewihlt. Wir schlieBen uns damit den meisten bestehenden empirischen Studien zur Erfolgs-
wirksamkeit von strategischer Planung an, die ebenfalls finanzielle Indikatoren als abhédngige
Variable verwendeten (vgl. Hall und Weiss 1967; Pearce et al. 1987; Rue und Ibrahim 1998;
Schmalensee 2007). Auflerdem wurde die Anzahl der direkten Wettbewerber erhoben.

3. Stichprobe
Die Stichprobe der Studie setzte sich zu einem Grofteil aus Unternehmen mit bis zu 499 Be-
schéftigten (74,7 %) und bis zu 50 Mio. Euro Umsatz (67,8 %) zusammen. Die genauen Ver-
teilungen lassen sich den Abbildungen 1 und 2 entnehmen.

Die Stichprobe der Studie setzte sich unterschiedlich aus den mittelstandsrelevanten Bran-
chen Handel, Handwerk, Dienstleistung und Industrie zusammen. Erwartungsgemal3 waren da-
bei die Branchen Industrie (43,6 %) und Dienstleistung (30,9 %) stdrker, der Handel und das
Handwerk mit 18,2 % bzw. 4,5 % bei den befragten mittelstindischen Unternehmen schwécher
vertreten. Die Analyse der Eigentiimerstruktur ergab, dass 59,2 % der Unternehmen inhaberge-
fiihrt waren, 14,5 % der Unternehmen waren im Besitz externer Gesellschafter und jeweils 21
% gehorten einer grofleren Unternehmensgruppe oder einem Konzern an. Lediglich 5,3 % der
befragten Unternehmen waren zum Befragungszeitpunkt borsennotiert. Hinsichtlich der Eigen-
timerstruktur ist anzumerken, dass diese Variable in einer dritten Erhebungswelle nicht erho-
ben wurde, weshalb der Stichprobenumfang fiir diese Auswertung lediglich bei N = 80 lag.

Umsatz im vergangenen Geschiiftsjahr N=115
39,1%

21,7%

13,9% 13,0%

Anteil in %

7,0% 5.0%

bis unter 5 Mio. € 5 Mio. € - unter 25 25 Mio. € -unter 50 Mio. € - unter 100 Mio. € - unter 250 Mio. € und
Mio. € 50 Mio. € 100 Mio. € 250 Mio. € mehr*

Umsatz

Abbildung 1: Beschreibung der Stichprobe hinsichtlich des Umsatzes.
* maximaler Umsatz bis zu 400 Millionen Euro.
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37.4% Beschiiftigte im vergangenen Geschéftsjahr N=115

° 24.3%

§=

2 13,0% 13,0%
<

7,0%
52%
0-49 50 - 249 250 - 499 500 - 999 1.000 - 2.499 2.500 und mehr*

Anzahl Beschiftigte

Abbildung 2: Beschreibung der Stichprobe hinsichtlich der Beschdftigtenanzahl
* maximal bis zu 5.000 Mitarbeitern.

IV. Ergebnisse

Zur Analyse der Frage, welche Bedeutung mittelstindische Unternehmen, die nicht den HC
zugeordnet werden konnen, den von Simon erhobenen Erfolgsfaktoren in der Praxis zumessen,
wird zunichst die Bedeutung der Erfolgsfaktoren fiir die Unternehmen im Allgemeinen be-
trachtet, bevor ein Vergleich zwischen erfolgreichen und nicht-erfolgreichen Unternehmen hin-
sichtlich der Bedeutungseinschétzung der Erfolgsfaktoren gezogen wird. Die Darstellung der
Ergebnisse erfolgt dabei zunéchst rein deskriptiv. AbschlieBend werden die Ergebnisse mithilfe
einer multivariaten Clusteranalyse weiter analysiert, um tiefergehende Erkenntnisse zu gene-
rieren.

1. Bedeutung der Erfolgsfaktoren im Allgemeinen

Ein Ziel der vorliegenden Untersuchung war es, herauszufinden, welche Bedeutung die be-
fragten mittelstdndischen Unternehmen den von Simon und anderen Forschern identifizierten
Erfolgsfaktoren zumessen. Zunédchst wurde daher in der Auswertung der Befragung die Bedeu-
tung der Erfolgsfaktoren analysiert. Zur besseren Orientierung wurden die erhobenen Erfolgs-
faktoren — basierend auf Plausibilitétsiiberlegungen — zusétzlich verschiedenen Oberkategorien
(Produkt/Services, Marketing/Vertrieb, Management, Betriebswirtschaft/Finanzen, Mitarbei-
ter) zugeordnet, die im Folgenden aber nicht weiter statistisch untersucht wurden. Ein Uber-
blick iiber die Bedeutungszumessung findet sich in Abbildung 3.

Bei der Einzelanalyse der Erfolgsfaktoren wird deutlich, dass folgende fiinf Erfolgsfaktoren
eine dominierende Stellung eingenommen haben:

Intensive Kundenbeziehungen (M = 4,61, SD = 0,54)
Produkt-/Servicequalitit (M = 4,47, SD = 0,58)
Motivation der Mitarbeiter (M = 4,45, SD = 0,55)
Mitarbeiterqualifikation (M = 4,30, SD = 0,59)

Hohe Umsetzungskompetenz (M = 4,80, SD = 0,72)

A e
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Bedeutsamkeit der Erfolgsfaktoren M=3,76

Geschiftsidee
Produkt-/Servicequalitét
Nischenmarkte

F&E als Kernkompetenz
Produktentwicklung mit Kunden

Internationale Vermarktung

N=111-116

| 3,21

| 4,47

| 3,50

| 3,44

3,63

3,03

Preis-/Leistungsverhéltnis 4,02
Investitionen Marketingma3nahmen 2,83
Intensive Kundenbezichungen 4,61
Kostenfiihrerschaft 3,19

Eigertimerfiihrung 4,17

Erfolgsfaktor

Leistungsorientierte Unternehmenskultur 3,95
Konzentration auf Kernkompetenzen 4,16
Hohe Umsetzungskompetenz 4,18
Internationalisierung der Produktion 2,82
Hohe Finanzkraft I 335
Kostenflexibilitit NI 3 46
Zentralisierte Organisation I 3,34
Motiviation der Mitarbeiter R £ 45
Hohe Mitarbeiterqualifikation [ 4,30

0,0 0,5 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 35 40 45 50
Mittelwerte

Produkt/Services
Marketing/Vertrieb

Management

_ Betriebswirtschaft/Finanzen
I iitarbciter

Abbildung 3: Bedeutung der Erfolgsfaktoren

Diesen Ergebnissen zufolge ist jede Oberkategorie — mit Ausnahme der Kategorie der Betriebs-
wirtschaft/Finanzen — mit mindestens einem Erfolgsfaktor unter den Top Fiinf vertreten. Dabei
setzten die befragten Unternehmen auf dem Markt bevorzugt auf eine intensive Kooperation
mit den Kunden, die in einer hohen, kundenorientierten Produkt-/und Servicequalitidt miindet.
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Die fiinf Faktoren mit der geringsten Bedeutung fiir den Unternehmenserfolg waren:

Internationalisierung der Produktion (M = 2,82, SD = 1,33)

Hohe Investitionen in MarketingmaBBnahmen (M = 2,83, SD = 0,89)
Internationale Vermarktung der Unternehmensleistungen (M = 3,03, SD = 1,45)
Kostenfiihrerschaft (M = 3,19, SD = 0,95)

5. Einzigartige Geschiftsidee (M = 3,21, SD = 1,19)

b=

Die befragten mittelstindischen Unternehmen sahen in der Gesamtbewertung keine wesentli-
chen Felder zur Erlangung von Wettbewerbsvorteilen bei der Internationalisierung der Produk-
tion, der internationalen Vermarktung sowie den Investitionen in das Marketing. Auch die Ein-
zigartigkeit der Geschéftsidee wurde nicht als besonders bedeutend fiir den Unternehmenser-
folg empfunden.

2. Bedeutung der Erfolgsfaktoren fiir erfolgreiche und weniger erfolgreiche
Unternehmen

Zur Untersuchung der Grundfrage der Erfolgsfaktorenforschung, ob es Unterschiede in der Be-
deutung und Bewertung von Erfolgsfaktoren zwischen erfolgreichen und weniger erfolgreichen
Unternehmen gibt, wurde in der Folge eine Analyse der Bedeutungsbeimessung in Abhéngig-
keit von einem Erfolgskriterium durchgefiihrt. Zur Messung der individuellen Performance der
Unternehmen wurde als abhingige Variable die Eigenkapitalrentabilitit sowie als zusitzlicher
Performance-Indikator das Umsatzwachstum mittels Selbsteinschitzung erhoben. Die Unter-
nehmen gaben demnach an, ob sie ihre eigene Position im Vergleich zur Branche, als iiber-,
gleich oder unterdurchschnittlich bewerten. Unternehmen, die nach eigener Einschitzung eine
iiberbranchendurchschnittliche Performance zeigten, wurden demnach von denen, die eine
branchendurchschnittliche oder unterdurchschnittliche Performance — gemessen an der Eigen-
kapitalrendite — zeigten, getrennt. Abbildung 4 zeigt die Bewertung der Erfolgsfaktoren durch
die Unternehmen nach Unternehmenserfolg.

Zusammengefasst ldsst sich aus dieser Analyse erkennen, dass die Einschitzung der rele-
vanten Erfolgsfaktoren zwischen beiden analysierten Gruppen relativ dhnlich war. Allerdings
ergaben sich im Detail doch einige interessante Unterschiede, wenn man sich erneut die Er-
folgsfaktoren mit der hochsten und niedrigsten Bedeutung im Vergleich anschaut (Tabelle 3
und Tabelle 4).

Betrachtet man zunichst die Rangfolge der wichtigsten Erfolgsfaktoren in beiden Gruppen,
so ist zu erkennen, dass beide Gruppen dhnliche Erfolgsfaktoren als besonders bedeutend her-
ausstellen, wenn auch die genaue Rangfolge leicht divergiert. So sehen sowohl erfolgreiche als
auch gleich und weniger erfolgreiche Unternehmen in intensiven Kundenbeziehungen, der Mo-
tivation der Mitarbeiter und einer hohen Produkt-/Servicequalitdt wichtige Erfolgsfaktoren.
Eine hohe Mitarbeiterqualifikation liegt in beiden Gruppen absolut gesehen auf dem vierten
Rang, wobei erfolgreiche Unternehmen diesen Faktor als etwas wichtiger wahrnahmen als die
Gruppe der gleich bzw. weniger erfolgreichen Unternehmen. Lediglich beim Faktor des fiinften
Rangs gab es Unterschiede. So sahen erfolgreiche Unternehmen eine Eigentiimerfiihrung als
wichtigen Erfolgsfaktor an, wohingegen ein gutes Preis-/Leistungsverhéltnis bei den gleich/we-
niger erfolgreichen Unternehmen diesen Rang einnahm.
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Bedeutsamkeit der Erfolgsfaktoren

Geschiftsidee
Produkt-/Servicequalitit
Nischenmarkte
F&E als Kernkompetenz
Produktentwicklung mit Kunden
Internationale Vermarktung
Preis-/Leistungsverhéltnis
Investitionen Marketingmaf3nahmen
Intensive Kundenbeziehungen
Kostenfiihrerschaft
Eigentiimerfiihrung
Leistungsor. Unternehmenskultur
Konzentration auf Kernkompetenzen
Hohe Umsetzungskompetenz
Internationalisierung der Produktion
Hohe Finanzkraft
Kostenflexibilitit
Zentralisierte Organisation
Motivation der Mitarbeiter

Hohe Mitarbeiterqualifikation

B gleich/weniger erfolgreiche Unternehmen n, = 42-44

0 0,5

1

3,34

,09

5 2 25 3 35

4

Abbildung 4: Bedeutung der Erfolgsfaktoren in Abhdngigkeit vom Unternehmenserfolg

Tabelle 3: Erfolgsfaktoren mit der hochsten Bedeutung

4,57

4,5

erfolgreiche Unternehmen n,= 54-55

Rang Erfolgreich M SD  Gleich/weniger erfolgreich M SD
1 Intensive Kundenbeziehungen 4,62 0,56 Produkt-/Servicequalitét 4,57 0,59
2 Motivation der Mitarbeiter 4,49 0,57 Intensive Kundenbezichungen 4,55 0,55
3 Produkt-/Servicequalitit 4,36 0,52 Motivation der Mitarbeiter 4,44 0,50
4 Hohe Mitarbeiterqualifikation 431 0,57 Hohe Mitarbeiterqualifikation 4,26 0,62
5 Eigentiimerfithrung 4,25 0,65 Preis-/Leistungsverhéltnis 4,23 0,57

Anmerkung: erfolgreiche vs. gleich/weniger erfolgreiche Unternehmen der Stichprobe
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Tabelle 4: Erfolgsfaktoren mit der geringsten Bedeutung

Rang Erfolgreich M SD Gleich/weniger erfolgreich M SD

20 Investitionen Marketingmaf3- 2,95 0,93 Interpatlonallslemng der Pro- 2.68 124
nahmen duktion

19 Geschiftsidee 3.09 122 gllzsstltlonen Marketingmafnah- 2,75 0.84

18 Interpat1ona11s1e1ung der Pro- 311 134 Internationale Vermarktung 2.84 1.46
duktion

17 Kostenfiihrerschaft 3,19 0,99 Kostenfiihrerschaft 3,23 0,83

16 Internationale Vermarktung 3,24 1,39 Geschiftsidee 3,34 1,20

Anmerkung: erfolgreiche vs. gleich/weniger erfolgreiche Unternehmen der Stichprobe

Die Ergebnisse decken sich nahezu vollstindig mit den Ergebnissen zur Bedeutung der Erfolgs-
faktoren fiir die Gesamtstichprobe (Abbildung 3). Lediglich die hohe Umsetzungskompetenz
findet sich weder bei erfolgreichen noch bei den gleich/weniger erfolgreichen Unternehmen auf
den ersten fiinf Rangen.

Hinsichtlich der Erfolgsfaktoren von geringerem Gewicht féllt auf, dass sowohl erfolgreiche
als auch gleich/weniger erfolgreiche Unternehmen die gleichen Faktoren auf den letzten fiinf
Réngen sehen, allerdings variiert die Reihenfolge erneut. Wahrend erfolgreiche Unternehmen
Investitionen in Marketingmaf3nahmen als am wenigsten bedeutend fiir den Unternehmenser-
folg ansahen, war bei den gleich/weniger erfolgreichen Unternehmen der Erfolgsfaktor der In-
ternationalisierung der Produktion auf dem letzten Rang.

Insgesamt konnen drei der fiinf Erfolgsfaktoren der letzten Rédnge der Oberkategorie Mar-
keting/Vertrieb zugeordnet werden. Dieses Ergebnis deckt sich mit den Ergebnissen der allge-
meinen Betrachtung der Bedeutung der Erfolgsfaktoren (Abbildung 3). Somit gab es keine nen-
nenswerten Unterschiede zwischen erfolgreichen und gleich/weniger erfolgreichen Unterneh-
men im Vergleich zur Gesamtstichprobe hinsichtlich der Einschitzung der Bedeutung der Er-
folgsfaktoren.

Gesamtheitlich betrachtet zeigte sich, dass sich die nach Einschétzung der Unternehmen flinf
wichtigsten bzw. unwichtigsten Erfolgsfaktoren in Abhédngigkeit des Unternehmenserfolgs
kaum divergieren. Auf Basis eines t-Tests, ergab sich dementsprechend, dass sich die beiden
Gruppen lediglich hinsichtlich zweier Faktoren statistisch signifikant voneinander unterschie-
den (gutes Preis-/Leistungsverhiltnis der Produkte/Services (M; = 3,89, SD; = 0,86; M>=4,23,
SD>=0,57;1(92) = 2,35, p =.022) sowie hohe Finanzkraft/Eigenkapitalquote (M; = 4,06, SD;
=0,79; M>= 3,70, SD> = 0,74; t (95) = -2,28, p = .025)). Wihrend also weniger/gleich erfolg-
reiche Unternehmen ein gutes Preis-/Leistungsverhiltnis als wichtig erachteten, maflen erfolg-
reiche Unternehmen einer hohen Finanzkraft eine hohere Bedeutung fiir den Unternehmenser-
folg zu. Auch im Vergleich der beiden Teilstichproben zur Gesamtstichprobe lassen sich nur
minimale Unterschiede auf deskriptiver Ebene erkennen.
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3. Cluster-Analyse
Zur weiteren Analyse der Erfolgsfaktoren der Hidden Champions fiir mittelsténdische Unter-
nehmen wurde die Bedeutung der Erfolgsfaktoren mithilfe des multivariaten, strukturentde-
ckenden Verfahrens der Clusteranalyse genauer untersucht. Dabei sollte die Frage beantwortet
werde, ob in dem vorliegenden Datensatz verschiedene Gruppen identifiziert werden konnen,
die sich hinsichtlich ihrer Bewertung der Erfolgskriterien unterscheiden und so unterschiedliche
Geschiftsmodelle salient machen.

Zunachst wurde der Datensatz mithilfe des Single-Linkage-Verfahrens auf Ausreifler unter-
sucht. Da keine auffilligen Werte gefunden worden sind, wurde anschlieBend das Ward-Ver-
fahren fiir die Clusterbildung genutzt. Nach Abwigung theoretischer Uberlegungen, der Ana-
lyse des Dendrogramms und anderer statistischer Kriterien wurde schlieBlich eine Zwei-Clus-
terlosung als priferierte Losung ausgewéhlt. Die zwei gefundenen Cluster weisen Stichproben-
groflen von n; = 87 und n = 23 auf, somit konnten insgesamt 110 der 116 Datensétze fiir die
Cluster-Analyse genutzt werden. Die sechs ausgeschlossenen Datensdtze wiesen bei der Be-
wertung der Erfolgsfaktoren zu viele fehlende Werte auf.

a. Bewertung der Erfolgsfaktoren

Insgesamt zeigte sich, dass die beiden Cluster die Bedeutung der Erfolgskriterien im Durch-
schnitt unterschiedlich einschétzten. Abbildung 5 gibt eine Ubersicht iiber die durchschnittliche
Bewertung der Bedeutung der Erfolgskriterien durch die zwei Cluster und zeigt, dass sich die
zweil Segmente in einigen Aspekten wesentlich unterschieden, wihrend sie bei anderen nahezu
identisch waren oder Unterschiede nur marginal ausfielen. In
Tabelle 5 sind die Ergebnisse des t-Tests dargestellt, der ergab, dass die Unterschiede zwischen
den Clustern in der Bewertung bei zwolf von 20 Erfolgsfaktoren statistisch signifikant waren.
Die grofiten statistisch signifikanten Unterschiede zwischen den Clustern bestanden in der Be-
wertung der folgenden Erfolgskriterien:

e Starke internationale bzw. globale Vermarktung der Unternehmensleistung
(M;=3,55,8D;=1,22; M>=1,35,8D>=0,65; t (67) = 11,74, p = .000)
e F&E als Kernkompetenz
(M;=3,82,8D;=0,96; M>=2,09, SD, = 1,20; t (108) = 7,28, p = .000)
e Internationalisierung der Produktion
(M;=3,20,8D;=1,23; M>=1,52, SD>=0,73; t (59) = 8,31, p =.000)
o FEinzigartige Geschiftsidee
(M;=3,54,8D;=1,07; M>= 1,96, SD,=0,77; t (47) = 8.06, p = .000)
e Konzentration auf Nischenmaérkte
(M;=3,64,8SD;=1,08; M>=2,74, SD> = 0,96; ¢ (108) = 3,65, p = .000)

Auf Basis dieser Unterschiede wird Cluster 1 als ,,Internationale Innovatoren‘ betitelt und Clus-
ter 2 als ,,Nationale Traditionalisten.
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Tabelle 5: Ergebnisse des t-Tests zwischen den zwei Clustern ,, Internationale Innovatoren* (Cluster
1) und ,, Nationale Traditionalisten* (Cluster 2)

Cluster 1 Cluster 2
Erfolgskriterien n; =87 ny=23
M; SD; M, SD; t df p
1 Einzigartige Geschiftsidee 3,54 1,07 1,96 0,77 8,06 47 .000
2 Hervorragende Produkt-/Servicequali- 4,48 0,57 4,48 0,59 0,03 108 973
tat
3 Konzentration auf Nischenmérkte 3,64 1,08 2,74 0,96 3,65 108 .000
4 F&E als Kernkompetenz 3,82 0,96 2,09 1,20 7,28 108 .000
5 Gemeinsame Produktentwicklung mit 3,83 0,93 3,00 1,04 3,70 108 .000
Kunden
6 Starke internationale bzw. globale Ver- 3,55 1,22 1,35 0,65 11,74 67 .000
marktung der Unternechmensleistung
7  Gutes Preis-/Leistungsverhéltnis des 3,93 0,76 4,30 0,70 -2,13 108 .036
Produkts/der Services
8 Hohe Investitionen in MarketingmaB3- 2,84 0,82 2,78 1,13 0,23 28 .823
nahmen
9 Hohe Kundennihe; lang andauernde, 4,61 0,56 4,65 0,49 -0,34 108 737
intensive und unmittelbare Kundenbe-
ziehungen
10 Giinstige Produktpreise, Kostenfiihrer- 3,10 0,93 3,52 0,99 -1,89 108 .061
schaft
11 Professionelles Management durch 4,24 0,66 3,83 0,65 2,68 108 .009
starke Flihrungspersonlichkeiten; Ei-
gentiimerfithrung
12 Leistungsorientierte Unternehmenskul- 4,01 0,67 3,57 0,79 2,49 31 .018
tur
13 Konzentration auf die Kernkompeten- 4,25 0,61 3,83 0,72 2,86 108 .005
zen
14 Hohe Umsetzungskompetenz 431 0,69 3,78 0,67 3,29 108 .001
15 Internationalisierung der Produktion 3,20 1,23 1,52 0,73 8,31 59 .000
16 Hohe Finanzkraft, hohe Eigenkapital- 3,94 0,74 3,61 0,89 1,85 108 .068
quote
17 Hohe (Fix-)Kostenflexibilitit 3,51 0,73 3,17 0,83 1,88 108 .062
18 Zentralisierte Organisationsstrukturen; 3,92 0,72 3,57 0,90 1,99 108 .049
kosteneffiziente, schlanke interne Pro-
zesse
19 Hohe Identifikation und Motivation 4,47 0,57 4,35 0,49 0,95 108 .342
der Mitarbeiter mit den Zielen und
Werten des Unternehmens
20 Hohe Mitarbeiterqualifikation; groles 4,34 0,57 4,13 0,63 1,58 108 117

Know-how der Mitarbeiter
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Durchschnittliche Bewertung der Erfolgskriterien nach Cluster

5,00

400 2 P
3,00 . v
2,00 / v /\ \/

Durchschnittliche Bedeutung des
Erfolgsfaktors

1,00
0,00
o B @ 4 N & © N N N & & o y oL S : & &
%'%\bo Q{b\éi '&r& Qé‘@? Q«Qb@ \g@Q ~Q{b‘\"‘Q "Q&Q Q:qu %&{b _&\@9 \93\@ @&) 2 QQ)}'@Q S&.&\o (?}5% .Q$ . %‘5&\0 NS > \éé'\o
> S S S & g IS S & & & & S N S S SN
X & 9 J X & & ) & S o 9 Q ) o N < B R ~
& S & D 10 P ¢ Q& 5 S S Y D >
S N o Nt & 3 > S ¢ S~ & R ¥ S < O & N
¥ ¢ ¥ F© ¢ & & & F L F S S & & & s S
& & N o~ o g > é%' & [S; > $ @ ¥ 8
'\Qg \é\' Q% \%«% \& Q\ @% \@\} N %9% \Qg) \é «g@ & QQO ‘2‘0 < '\6{\ & “06\
. Qf SN SO S F NN & 0&‘ & N &‘v‘
F o ¢ S & F & PN & S
= < S < & & < & ES & .3 e & S o
Q) 60\ & \&‘ Q QJQ \@Q . @.&\ (Z;Q «2\60 '\00 (\) @ SQ
$ d O & S R
0’0 > L O QO {Q
& 3 > % N &
46% @Q «%’0 \Q
< &
Y
Erfolgsfaktoren
n; =87
=—@— Cluster 1: Internationale Innovatoren —@— Cluster 2: Nationale Traditionalisten n,=23

Abbildung 5: Durchschnittliche Bewertung der Erfolgskriterien nach Cluster.
Die Bedeutung nimmt mit aufsteigenden Werten zu. 1 = sehr gering/keine, 5 = sehr hoch.
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Cluster 1, die ,,internationalen Innovatoren®, wies in allen flinf Erfolgskriterien eine hohere
durchschnittliche Bewertung auf, wéhrend Cluster 2, die ,,nationalen Traditionalisten* die Er-
folgsfaktoren als weniger bedeutsam einschétzte. Die ,,internationalen Innovatoren® (1) zeich-
neten sich damit vor allem durch eine hohe Einschitzung der Wichtigkeit der Internationalisie-
rung, von Innovation bzw. Einzigartigkeit sowie eines eng definierten Kerngeschifts bzw. eng
definierten Markts aus. Somit zeigte sich, dass Unternehmen in Cluster 1 einige wichtige der
in der Literatur (Simon 1996; 2007; Blommen und Bothe 2007; Simon 2012; Welter et al. 2014)
identifizierten Erfolgsfaktoren von Hidden Champions ebenfalls als sehr bedeutsam fiir ihren
eigenen Erfolg einschétzten. Infolgedessen konnte man die Unternehmen, die den ,,internatio-
nalen Innovatoren® (1) angehoren, hinsichtlich der Beurteilung der Erfolgsfaktoren tendenziell
eher als ,,Hidden Champions* identifizieren, als die Unternehmen in Cluster 2, die den ,,natio-
nalen Traditionalisten* (2) angehoren.

Cluster 2 beurteilte lediglich den Erfolgsfaktor ,,Gutes Preis-/Leistungsverhéltnis des Pro-
dukts/der Services* (M; = 3,93, SD; = 0,76; M> = 4,30, SD> = 0,70; ¢ (108) = -2,13, p = .036)
statistisch signifikant als bedeutsamer als Cluster 1. Dies deckt sich allerdings erneut mit den
Befunden der Literatur, da erfolgreiche Hidden Champions eher eine Qualitdts- als eine Preis-
fiihrerschaftsstrategie verfolgen. Somit liegt es nahe, dass die ,,internationalen Innovatoren* (1)
hier einen signifikant geringeren Wert aufweisen. Auch die Bewertung der Bedeutung des Er-
folgsfaktors ,,Glinstige Produktpreise, Kostenfiihrerschaft® fiel fiir die ,,nationalen Traditiona-
listen* (2) hoher aus als fiir Cluster 1 (M; = 3,93, M>= 4,30, p = .036). Da dieser Unterschied
jedoch nicht statistisch signifikant war, stellt die zuvor angestellte These lediglich eine Inter-
pretationsmdglichkeit dar, die nicht sicher bestitigt werden kann.

b. Beschreibung der Cluster anhand demografischer Merkmale
Neben den Unterschieden in der Bewertung der Erfolgskriterien konnen die Cluster ebenfalls
anhand ihrer demografischen Merkmale beschrieben werden, sofern die befragten Unterneh-
men Angaben hierzu machten.

Branche

Bei den ,,internationalen Innovatoren* (1) waren knapp tiber die Hélfte der Unternehmen (51,2
%) in der Industriebranche tdtig, gefolgt von der Dienstleistungsbranche (26,2 %). Handel (14,3
%) und Handwerk (6,0 %) waren in diesem Cluster weniger vertreten. Im zweiten Cluster, den
,,hationalen Traditionalisten, arbeiteten mit 40,0 %, die meisten Unternehmen in der Dienst-
leistungsbranche, gefolgt von der Handelsbranche mit 35,0 %. Demgegeniiber waren nur 20,0
% der Unternehmen in der Industriebranche tdtig, wohingegen keines der Unternehmen im
Handwerk tdtig war. Zwei Unternehmen in Cluster 1 (2,4 %) bzw. ein Unternehmen in Cluster
2 (5,0 %) ordneten sich einer anderen Branche als der Handels-, Industrie-, Handwerks- oder
Dienstleistungsbranche zu. Wéhrend also bei den ,,internationalen Innovatoren* die meisten
Unternehmen in der Industrie titig waren, lie3 sich das Hauptgeschift bei der Mehrheit der
,hationalen Traditionalisten* der Dienstleistungs- bzw. Handelsbranche zuordnen.

Mitarbeitende

Beziiglich der Anzahl der Mitarbeitenden im letzten Geschiftsjahr zeigten sich zwischen den
beiden Clustern keine groBen Unterschiede. Die meisten befragten Unternehmen beider Cluster
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beschéftigten zwischen 50 und 249 Mitarbeitende (Cluster 1: 34,9 %, Cluster 2: 52,2%). Auf
dem zweiten Platz waren ebenfalls in beiden Clustern Unternehmen mit 0 bis 49 Mitarbeitenden
(Cluster 1: 22,1 %, Cluster 2: 21,7 %). In der Gruppe der ,,internationalen Innovatoren* (1)
schlossen sich auf dem dritten Platz Unternehmen mit 250 bis 499 Mitarbeitenden (15,1 %) an.
GrofBe Unternehmen mit mehr als 2.500 Mitarbeitenden waren in beiden Clustern prozentual
gesehen dhnlich stark vertreten (Cluster 1: 14,0 %, Cluster 2: 13,0 %). Die {ibrigen Grofenklas-
sen waren in beiden Clustern zu kleineren Anteilen vertreten. Insgesamt lésst sich festhalten,
dass bei den ,,internationalen Innovatoren® (1) die Mehrheit (72,1 %) der befragten Unterneh-
men bis zu 499 Mitarbeitende beschéftigte, wahrend der GroBteil (73,9 %) der Unternehmen
der ,,nationalen Traditionalisten* (2) in Hinblick auf die Mitarbeiterzahl etwas kleiner war und
bis zu 249 Mitarbeitende beschéftigte.

Eigentiimerstruktur
In Bezug auf die Eigentiimerstruktur existierten ebenfalls keine entscheidenden Unterschiede
zwischen den Clustern. Uber die Hilfte der Unternehmen in beiden Clustern waren inhaberge-
fiihrte Unternehmen oder Familienunternehmen (Cluster 1: 54,5 %, Cluster 2: 66,7 %), wobei
die inhabergefiihrten Unternehmen in Cluster 2 stirker vertreten waren. Auch in Hinblick auf
andere Eigentumsverhéltnisse unterschieden sich die beiden Cluster nicht mafigeblich. So be-
fanden sich in Cluster 1, den ,,internationalen Innovatoren®, 20 % im Besitz unternehmensex-
terner Einzelgesellschafter, jeweils 9,1 % waren Konzernunternehmen oder Teil einer Unter-
nehmensgruppe. Der kleinste Anteil der Unternehmen in Cluster 1 war borsennotiert (7,3 %).
Im zweiten Cluster, den ,,nationalen Traditionalisten*, waren 20,0 % Konzernunternchmen
und 13,3 % Teil einer Unternehmensgruppe. Keines der Unternehmen in Cluster 2 war borsen-
notiert oder im Besitz unternehmensexterner Einzelgesellschafter.

Wettbewerber

Bei der Wettbewerbsintensitét in den gebildeten Clustern lassen sich aufgrund der durchgefiihr-
ten Analyse interessante, strategiekonforme Unterschiede in Hinblick auf die Wettbewerbsvor-
teile der Unternehmen in der Hinsicht erkennen, dass Unternehmen im Cluster ,,internationale
Innovatoren aufgrund ihrer strategiespezifischen Wettbewerbsvorteile einem wesentlich ge-
ringeren Wettbewerbsdruck ausgesetzt sind als die Unternehmen des Clusters ,,nationale Tra-
ditionalisten*.

Im Detail gab es bei den ,,internationalen Innovatoren (1) bei der Anzahl der direkten Wett-
bewerber im wesentlichen Markt eine Konzentration bei ca. 4 bis 10 Wettbewerbern (45,3 %).
Etwas mehr als ein Viertel der Unternehmen (27,9 %) in Cluster 1 sahen sich mit ca. 1 bis 3
Wettbewerbern konfrontiert und circa ein weiteres Viertel (26,7 %) gaben an, mehr als 10 Wett-
bewerber zu haben. Im Gegensatz dazu, sahen sich bei den ,,nationalen Traditionalisten* (2) die
meisten Unternehmen mit mehr als 10 Wettbewerbern (43,5 %) konfrontiert. Knapp dahinter
mit 39,1 % lagen Unternehmen, die ca. 4 bis 10 Wettbewerber sahen. Nur 17,4 % der Unter-
nehmen in Cluster 2 gaben an, ca. 1 bis 3 Wettbewerber zu haben.

Bei der Anzahl der direkten Wettbewerber im wesentlichen Markt lie3 sich somit erkennen,
dass die ,,internationalen Innovatoren* (1), die ebenfalls eine einzigartige Geschiftsidee und
die Konzentration auf Nischenmérkte als bedeutsame Erfolgskriterien bewerteten, prozentual
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gesehen im Vergleich zu den ,,nationalen Traditionalisten (2) auch weniger Wettbewerber hat-
ten.

Damit ldsst sich die Strategie der ,,internationalen Innovatoren‘ auch passend mit der Wett-
bewerbsmatrix nach Porter (2014) untermauern bzw. erkldren. So erzielten die Unternehmen,
die als ,,internationale Innovatoren* identifiziert wurden, einen strategischen Vorteil, indem sie
stiarker auf die Einzigartigkeit ihrer Produkte und Dienstleitungen fokussierten, denn auf einen
Kostenvorsprung. Durch die weitere Konzentration auf Teilmarkte, lie sich zudem oftmals
eine Nischenstrategie erkennen. Je hoher die Differenzierung der Produkte bzw. Dienstleistun-
gen ist, desto geringer ist auch die Wettbewerbsintensitdt, da die angebotenen Waren nur
schwer zu substituieren und sehr gut auf die spezifischen Kundenbediirfnisse abgestimmt sind
(z. B. Porter 2014; Woeckener 2014). Diese zentrale Erkenntnis ldsst sich auch in den erhobe-
nen Daten beobachten.

Umsatz und Umsatzwachstum

Auch in Bezug auf das Erfolgskriterium ,,Umsatzwachstum® zeigen sich Unterschiede zwi-
schen den beiden Clustern. Sofern die befragten Unternehmen eine Angabe zum Umsatz ge-
macht haben, erwirtschafteten je ca. 50 % der Unternehmen der ,,internationalen Innovatoren*
(1) bis bzw. iiber 50 Mio. Euro Umsatz (50,9 % zu 49,1 %). In Cluster 2, den ,,nationalen
Traditionalisten®, machten 68,8 % der Unternehmen weniger als 50 Mio. Euro Umsatz und 31,3
% mehr als 50 Mio. Euro Umsatz im letzten Geschéftsjahr.

In Hinblick auf das durchschnittliche Umsatzwachstum der letzten fiinf Jahre im Vergleich
zum Branchendurchschnitt schitzten die Hélfte der Unternehmen in Cluster 1 ihr Umsatz-
wachstum iiber dem Branchenschnitt (50,0 %) ein, wihrend nur 26,1 % der Unternehmen des
zweiten Clusters angaben, dass ihr Umsatzwachstum als tiberdurchschnittlich zu bewerten sei.
Die Mehrzahl der Unternehmen in Cluster 2 ordnete ihr Umsatzwachstum lediglich auf Hohe
des Branchendurchschnitts (52,2 %) ein. Bei den ,,internationalen Innovatoren* (1) schitzten
36,0 % der Unternehmen ihr Umsatzwachstum auf Hohe des Branchenschnitts ein und die we-
nigsten Unternehmen gaben an, unter dem Branchenschnitt (4,7 %) zu liegen, wohingegen 13,0
% des Clusters 2 ihr Umsatzwachstum als unterdurchschnittlich einschétzten.

So zeigte sich insgesamt, dass die ,,internationalen Innovatoren® (1) durchschnittlich gese-
hen nicht nur mehr Umsatz erzielten, sondern auch subjektiv eher das Gefiihl hatten, ein Um-
satzwachstum {iber dem Branchendurchschnitt erzielt zu haben. Die meisten Unternehmen des
Clusters der ,,nationalen Traditionalisten* schéitzten ihr Umsatzwachstum eher durchschnittlich
ein und erzielten weniger als 50 Mio. Euro Umsatz im Jahr.

Eigenkapitalrentabilitdt

Hinsichtlich der durchschnittlichen Eigenkapitalrentabilitét der letzten fiinf Jahre im Vergleich
zum Branchendurchschnitt zeigte sich ein dhnliches Bild wie beim Umsatzwachstum. Die meis-
ten der ,,internationalen Innovatoren* (1) schétzten ihre durchschnittliche Eigenkapitalrentabi-
litdt hoher ein als die des Branchendurchschnitts (Cluster 1: 51,8 %), gefolgt von Unternehmen,
die sich selbst auf Hohe des Branchendurchschnitts einordneten (Cluster 1: 32,9 %). Bei den
,hationalen Traditionalisten (2) schitzten je 39,1 % der Unternehmen ihre Eigenkapitalrenta-
bilitit der letzten fiinf Jahre auf Hohe oder {iber dem Branchendurchschnitt ein. Die wenigsten
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Unternehmen in beiden Clustern bewerteten ihre Eigenkapitalrentabilitit unter dem Branchen-
durchschnitt (Cluster 1: 2,4 %, Cluster 2: 8,7 %). In beiden Clustern gab es aber Befragte, die
dazu keine Angabe machten (Cluster 1: 12,9 %, Cluster 2: 13,0 %).

Damit war der Anteil an Unternehmen, die ihre Eigenkapitalrentabilitdt als brancheniiber-
durchschnittlich einschétzen, dhnlich wie beim Umsatzwachstum, bei den ,,internationalen In-
novatoren® (1) wesentlich hoher als bei den ,,nationalen Traditionalisten® (2). Betrachtet man
die finanziellen Indikatoren gesamtheitlich, wird deutlich, dass die Unternehmen des ersten
Clusters, die als ,,internationale Innovatoren® identifiziert wurden, tiber eine hohere Finanzkraft
verfligen, als die ,,nationalen Traditionalisten®. Da die ,,internationalen Innovatoren viele
Merkmale der Hidden Champions aufweisen und vermehrt eine Nischenstrategie verfolgen, die
in einer geringeren Wettbewerbsintensitét resultiert, ist diese Erkenntnis kaum iiberraschend.

V. Fazit

Die Ergebnisse der Untersuchung zeigen, dass die befragten mittelstindischen Unternehmen
die Bedeutung der von Simon und anderen Autoren postulierten Erfolgsfaktoren von Hidden
Champions anerkennen und als grundsétzlich wichtig fiir ihren eigenen Erfolg einschitzen. Am
wichtigsten erachteten die Befragten den Aufbau intensiver Kundenbeziehungen, eine gute Pro-
dukt-/Servicequalitit, eine hohe Motivation und Qualifikation der Mitarbeiter und eine hohe
Umsetzungskompetenz. Bei der Analyse der Bedeutung der Erfolgsfaktoren in Abhéngigkeit
des Unternehmenserfolgs konnten lediglich marginale Unterschiede zwischen erfolgreichen
und gleich/weniger erfolgreichen Unternehmen, gemessen am Branchendurchschnitt, auf de-
skriptiver Ebene festgestellt werden. Allerdings konnte dieses Bild durch einen t-Test bestitigt
werden. Die Unterschiede zwischen erfolgreichen und weniger erfolgreichen Unternehmen wa-
ren bis auf zwei Ausnahmefille statistisch nicht signifikant. Statistische Signifikanz konnte
einzig bei Bedeutungsunterschieden in der Bewertung der Faktoren Preis-/Leistungsverhiltnis
und hohe Finanzkraft/Eigenkapitalquote beobachtet werden. So setzten erfolgreiche Unterneh-
men weniger auf Preiswettbewerb und maflen gleichzeitig einer hohen Finanzkraft eine héhere
Bedeutung zu als gleich/weniger erfolgreiche Unternehmen. Insgesamt konnten aber keine oder
nur minimale Unterschiede in der Bedeutungseinschédtzung der Erfolgsfaktoren in Abhéngig-
keit des Unternehmenserfolgs beobachtet werden.

Anders war dies in der Clusteranalyse. Ziel war es, Gruppen im Datensatz zu identifizieren,
die die Erfolgsfaktoren in sich moglichst homogen und im Vergleich zu anderen Gruppen mog-
lichst heterogen beantwortet haben, um so herauszufinden, ob es Geschéftsmodelle in mittel-
staindischen Unternehmen gibt, die sich die Strategien der Hidden Champions zunutze machen.
Mithilfe dieses Verfahrens konnten zwei Cluster definiert werden. Diese Cluster unterschieden
sich statistisch signifikant in der Bewertung von zwdlf der insgesamt 20 Erfolgsfaktoren. Un-
ternehmen des ersten Clusters, die als ,,internationale Innovatoren® identifiziert wurden, maflen
insbesondere den Faktoren einer starken internationalen bzw. globalen Vermarktung der Un-
ternehmensleistung, F&E als Kernkompetenz, der Internationalisierung der Produktion, einer
einzigartigen Geschéftsidee und der Konzentration auf Nischenmérkte eine hohere Bedeutung
fiir thren Unternehmenserfolg zu als die Unternehmen in Cluster 2, den ,,nationalen Traditio-
nalisten®. Zudem zeichneten sich die Unternehmen der ,,internationalen Innovatoren* des ersten
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Clusters durch hohere Einschédtzungen hinsichtlich der ErfolgsmaBstibe Umsatz, Umsatz-
wachstum sowie Eigenkapitalrentabilitdt im Vergleich zu den ,nationalen Traditionalisten*
aus.

Gleichzeitig gab die Mehrheit der Unternehmen der ,,internationalen Innovatoren® an, iiber
vier bis zehn Wettbewerber zu verfligen, wohingegen die Mehrheit der Unternehmen der ,,na-
tionalen Traditionalisten* iiber zehn Wettbewerber hatte. Durch die hohere Differenzierung der
»internationalen Innovatoren* konnte auch in Einklang mit der Literatur (z. B. Porter 2014) eine
geringere Wettbewerbsintensitdt im Vergleich mit den ,,nationalen Traditionalisten* beobachtet
werden. Wihrend auflerdem iiber die Hélfte der Unternehmen der ,,internationalen Innova-
toren* in der Industriebranche titig waren, ordneten sich die meisten Unternehmen der ,,natio-
nalen Traditionalisten der Dienstleistungsbranche zu.

All diese Faktoren zusammennehmend, konnten die Unternehmen des Clusters der ,,interna-
tionalen Innovatoren als Unternehmen identifiziert werden, die die klassischen Strategien der
Hidden Champions einsetzen und die vor allem in der innovationsaffinen Industriebranche und
hiufig auf Nischenmérkten tdtig sind. Diese Ergebnisse gehen damit mit den Resultaten der
Analysen von Holz et al. (2020) einher, die ebenfalls Hidden Champions empirisch untersuch-
ten. Sie stellten fest, dass sich der Unternehmenstyp der Hidden Champions vor allem durch
Internationalisierungs- und F&E-Aktivititen auszeichnet. Weiterhin ist er gepriagt vom Willen,
den eigenen Marktanteil auf Grundlage der Kernkompetenzen zu maximieren, sowie bestrebt,
technologische Prozesse zu verbessern. So werden Marktnischen bewusst besetzt und global
ausgebaut. Auch wiesen die Ergebnisse von Holz et al. (2020) darauf hin, dass ,,produzierende
Unternehmen grof3ere Chancen habe, zur Gruppe der Hidden Champions zu gehdren als Unter-
nehmen aus dem Dienstleistungs- und Distributionssektor (S.1). Im Vergleich mit der faktisch
orientierten Identifikation von Erfolgsfaktoren bei Hidden Champions nach Simon, zeigt die
vorliegende Studie, wie Mittelstédndler die Bedeutung der Erfolgsfaktoren fiir ihren eigenen Un-
ternehmenserfolg subjektiv perzipieren. Im Ergebnis konnte zudem insgesamt festgestellt wer-
den, dass die Erfolgsfaktoren in ihrer Wichtigkeit unterschiedlich gewichtet werden kdnnen.

Zwar geben die Analysen der vorliegenden Studie nun Aufschluss dariiber, welche erfolgs-
kritischen Faktoren der Hidden Champions Mittelstdndler im Allgemeinen als wichtiger erach-
ten, dennoch darf nicht auBBer Acht gelassen werden, dass sich daraus keine kausalen Schliisse
ziehen lassen. Ob also eine Konzentration auf die von den ,,internationalen Innovatoren be-
vorzugten Erfolgsfaktoren zwangsldufig zu hoherer Rendite oder Umsatzwachstum fiihrt, muss
in weiteren Studien untersucht werden.

Weiterhin muss in zukiinftigen Studien gepriift werden, was die unterschiedliche Gewich-
tung in der Bedeutungszumessung fiir das tatsdchliche Handeln der Unternehmen und das Er-
reichen der Erfolgsfaktoren bedeutet. Aus Plausibilitétsiiberlegungen heraus, liegt es nahe an-
zunehmen, dass Unternehmen, die bestimmten Erfolgsfaktoren eine hohere Bedeutung fiir ihren
eigenen Unternehmenserfolg beimessen auch ihr strategisches Handeln auf diese Faktoren aus-
richten. Ob und inwiefern die Bedeutungszumessung das tatsdchliche Handeln beeinflusst,
muss in zukiinftigen Studien gezielt ndher beleuchtet werden.

Dariiber hinaus muss beachtet werden, dass insbesondere die 6konomischen Maf3e lediglich
anhand von Selbsteinschitzungen auf relativer und nicht auf absoluter Ebene erhoben wurden.
Diese Vorgehensweise des Key Informant Approach impliziert ggf. einen Key Informant Bias,
der die Validitét der Einschitzungen sowohl der unabhéngigen als auch abhéngigen Variablen
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(Erfolgsgrofen) beeinflussen kann (Klarmann 2008, 124 ft.). Jedoch zeigen methodische Kor-
relationsstudien (z. B. Dess und Robinson 1984; Pearce et al. 1987; Dawes 1999; Wall et al.
2004; alle zitiert nach Baumgarth und Evanschitzky 2009) eine mittlere bis hohe und iiberwie-
gend signifikante Korrelation zwischen subjektiv erhobenen Urteilen und objektiven Kennzah-
len, sodass die Selbsteinschdtzung im Rahmen des Key Informant Approach durchaus zu vali-
den Aussagen fiihren kann. Fiir zukiinftige Studien sollten dennoch unterschiedliche Methoden
— vor allem auch objektive Daten — zur Datenerhebung herangezogen werden (Klarmann 2008,
230 ff.; Baumgarth und Evanschitzky 2009, 242 f.). Nicht zuletzt hat natiirlich — wie oben be-
schrieben — die Auswahl und Definition des Zielansatzes in der Erfolgsmessung einen Einfluss
auf die Bewertung des Unternehmenserfolgs und kann damit auch die Ergebnisse der Erfolgs-
faktorenanalyse beeinflussen.

Kritisch muss auflerdem angemerkt werden, dass der relativ kleine Stichprobenumfang die
generelle Aussagekraft der Untersuchung einschrinkt. Hier sollten Studien mit einer grof3eren
Anzahl von Teilnehmern weitere Aufschliisse bringen. Neben dem kleinen Stichprobenumfang,
der keine Generalisierung der Ergebnisse erlaubt, ist als weitere Einschrdnkung der geografi-
sche Fokus der Stichprobe zu nennen. Zur Untersuchung der Bedeutung der Erfolgsfaktoren
fiir mittelstdndische Unternehmen in Deutschland im Allgemeinen wurden exemplarisch mit-
telstaindische Unternehmen mit Sitz in Nordrhein-Westfalen befragt. Dies geschah unter der
Annahme, dass sich mittelstindische Unternehmen in NRW nicht von Unternehmen, die ihren
Sitz anderswo in Deutschland haben, unterscheiden. Da diese Annahme allerdings nicht gepriift
ist, ist von einer eingeschrinkten Représentativitit der Stichprobe auszugehen. Zukiinftige Un-
tersuchungen sollten daher deutschlandweit mittelstandische Unternehmen befragen oder prii-
fen, ob es messbare, regionale Spezifika gibt.
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