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,Hidden Champions” — Die verborgene Leistungskraft der deutschen Wirtschaft

Einflihrung

In der Debatte um den Wirtschaftsstandort
Deutschland verengt sich der Blick von Offent-
lichkeit und Medien oftmals zu stark auf die
Grofsunternehmen, wihrend den mittelstindi-
schen Unternehmen vergleichsweise wenig Auf-
merksamkeit geschenkt wird. Ungerechtfertigt
ist dies nicht zuletzt, weil damit auch die in der
Regel wenig bekannten ,Hidden Champions”
vernachldssigt werden, die mit ihrer , verborge-
nen Leistungskraft” und ihrem Erfolg eine der
traditionellen Stiarken der deutschen Wirtschaft
darstellen.

Zu den grundlegenden spezifischen Kennzeichen
der ,Hidden Champions” zghlen ihre aufieror-
dentlich hohen Marktanteile und das Ziel der
Marktfiihrerschaft, ihre konzentrierte Ausrich-
tung auf spezialisierte kleine Mirkte, Nischen
und Kompetenzbereiche sowie ihre internatio-
nale Prdsenz. Als weitere Merkmale lassen sich
die Langerfristigkeit ihrer unternehmerischen
Strategien und ausgeprégte Kontinuititsstruktu-
ren in Bezug auf Kunden, Mitarbeiter und Fiih-
rungskrafte ausmachen.

,Hidden Champions” bilden eine besondere
Gruppe von mehreren Hundert KMU, die markt-
fihrende Stellungen innehaben und aufgrund
eines hohen Spezialisierungsgrades traditionell
global - und nicht regional beschrankt - vermark-
ten. Trotz ihres Erfolges sind diese Unternehmen
in der Offentlichkeit weitestgehend unbekannt
und werden in ihrer 8konomischen Bedeutung
unterschatzt. Dies ist teilweise dem hohen Grad
an Spezialisierung geschuldet, die eine massen-
wirksame Vermarktungsstrategie unnotig macht,
teilweise aber auch Resultat eines bewusst nied-
rig gehaltenen 6ffentlichen Profils.

Der charakteristische Wettbewerbsvorteil der
»,Hidden Champions” liegt in der hohen Pro-
duktqualitit, die wiederum eine hoch qualifi-
zierte Belegschaft voraussetzt. Unter den Mitar-
beitern selbst ldsst sich zudem ein hoher Grad
an Motivation und Identifikation mit dem Un-

ternehmen und seinen Produkten ausmachen.
Gefordert werden diese Eigenschaften u.a. durch
Kapitalbeteiligungsmodelle und progressive Ent-
geltsysteme.

Entgegen dem Trend setzen ,Hidden Champi-
ons” - in den vergangenen Jahren allerdings mit
leichten Abstrichen - auf eine hohe Fertigungs-
tiefe. Sie stehen Outsourcingtendenzen in Kern-
aktivitdten eher ablehnend gegentiber. Ziel ihrer
Unternehmenspolitik ist die durchgéingige Si-
cherung hoher Qualitédtsstandards in Unabhan-
gig von Zulieferern und der Schutz des Produk-
tions-Knowhows vor der Konkurrenz. ,, Hidden
Champions” produzieren aus diesem Grund
nicht nur grofie Teile ihrer Produkte eigenstan-
dig, sondern hdufig auch die Maschinen und
Fertigungsanlagen, die zur Produktion vorgela-
gerter Produkte erforderlich sind. Charakteris-
tisch ist zudem die niedrige Fluktuation der Be-
legschaft, die im Schnitt einer Unternehmenszu-
gehorigkeit von weit tiber 20 Jahren entspricht.

,Hidden Champions” gedeihen auf der Grund-
lage der positiven Aspekte des Produktions- und
Unternehmensstandorts. Dies kam auch in den
Beitrdgen auf der Konferenz zum Vorschein.
Zwar wird die Problematik hoher Lohnneben-
kosten ebenso wahrgenommen wie die zuneh-
mend auch bei mittelstindischen Unternehmen
beobachtbare Verlagerung von Produktionsstand-
orten nach Osteuropa. Vor allem aber zeigte sich
gerade im internationalen Vergleich Zufrieden-
heit mit dem sehr hohen Qualifikationsgrad der
Mitarbeiter, ihrer Kreativitit und ihrer Fahig-
keit zum ganzheitlichen, vernetzten Denken.
Wichtiger als die Frage des Lohnniveaus ist zu-
dem, dass unternehmensinterne gemeinsame
Vereinbarungen und verschiedene Arbeitsmo-
delle ein hohes Maf$ an Flexibilitdt moglich ma-
chen. Der im internationalen Vergleich relativ ho-
he Anteil von ,Hidden Champions” in Deutsch-
land sollte Anlass fiir mehr Optimismus iiber die
Zukunft unserer Wirtschaft sein.
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BegriuBungsworte

Sehr verehrte Damen und Herren,

ich begriifie Sie zu unserer Konferenz, die sich
mit einem wichtigen, dennoch nur selten ange-
sprochenen Bereich der Wirtschaft beschaftigt:
den unbekannten Weltmarktfiihrern. Sie bilden
eine weithin unterschétzte Seite der deutschen
Wirtschaft, die es lohnt, in den Mittelpunkt zu
stellen. Denn gerade Deutschland ist mit seiner
stark mittelstindisch gepragten Wirtschaftsstruk-
tur das Land der ,Hidden Champions”. Sie zei-
gen auf ihre eigene und sehr vielfiltige Weise,
wie die Wirtschaft auf Herausforderungen des
Weltmarktes erfolgreich reagieren, die Stirken
des eigenen Standortes ins Spiel bringen und
hochwertige Arbeitsplidtze schaffen kann. Im
Kontrast zu den defensiven Anpassungsstrate-
gien grofier Unternehmen, die grofienteils auf
Kosteneinsparungen und Betriebsschlieffungen
setzen, findet Beschiftigungsaufbau derzeit nur
noch in den wettbewerbsfihigen Teilen der mit-
telstandischen Wirtschaft statt. Wir wollen heute
daher auch in Erfahrung bringen, wie es so vie-
len Unternehmen dieser Grofienordnung gelun-
gen ist, der intensiver gewordenen internatio-
nalen Konkurrenz stand zu halten und die eige-
nen Marktanteile auszuweiten.

,Hidden Champions” sind ein in der Offentlich-
keit bisher wenig beachtetes Phanomen. Obwohl
sie global vermarkten und marktfithrende Stel-
lungen innehaben, ist ihr Bekanntheitsgrad auf-
grund ihres hohen Spezialisierungsgrades und
der Konzentration auf eng definierte Markte zu-
meist gering. Ihre Erzeugnisse gehen in Endpro-
dukte ein, die uns als Konsumenten vielleicht
bekannt sind. Dass es ohne ihre hochwertigen
Vorlieferungen diese Produkte nicht oder nicht
in der vorliegenden Qualitit gébe, ist uns in den
meisten Fillen nicht bewusst. Dartiber hinaus
streben ,Hidden Champions” oft ein niedriges
offentliches Profil an, um ihre Mirkte und Tech-
nologien der begehrlichen Aufmerksamkeit po-
tentieller Konkurrenz zu entziehen. Sie sind da-
her nicht so bekannt, wie sie es aufgrund ihrer
Leistungen verdienen. Dass deutsche Anbieter

Anke Fuchs

Vorsitzende der Friedrich-Ebert-Stiftung

fiir Offset-Druckmaschinen auf dem Weltmarkt
fithrend sind, mag grofseren Kreisen noch be-
kannt sein. Auch die Produkte , haribo” und
~Pustefix” sind uns lieb und geldufig. Doch wer
weifs schon, dass die globalen Mérkte fiir Kupp-
lungshydraulik, Bremssysteme fiir Schienen-
und Nutzfahrzeuge, optische Inspektionssyste-
me und Quarzglas fiir die Halbleiter- und Raum-
fahrtindustrie von deutschen Anbietern be-
herrscht werden?

Der vergleichsweise hohe Anteil von unbekann-
ten Weltmarktfithrern im Rahmen der insgesamt
eher mittelstindisch geprédgten Unternehmens-
struktur Deutschlands tragt dazu bei, dass die
Leistungsfahigkeit der deutschen Wirtschaft ten-
denziell unterschitzt wird. Wir mdchten mit die-
ser Konferenz auch zu einem ausgewogeneren
Bild der Leistungskraft unserer Wirtschaft bei-
tragen und der Verzagtheit, die sich zuweilen
angesichts der wachsenden Konkurrenz auf den
Weltmarkten breit macht, eine positive Perspek-
tive entgegen setzen.

Sicherlich lassen sich viele Lektionen aus den
Erfahrungen der ,Hidden Champions” lernen,
so heterogen diese Unternehmensgruppe auch
ist. Offensichtlich entscheidet z.B. nicht aus-
schliellich die Unternehmensgrofle tiber wirt-
schaftlichen Erfolg. Unternehmen sind , Cham-
pions” geworden, weil sie sich besondere Maf3-
stidbe gesetzt haben fiir Professionalitdt, Kreati-
vitdt, Produktqualitdt, Kundenorientierung, In-
novationen, Unternehmenskultur und die Ein-
bindung von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.
Uber diese Erfolgsfaktoren werden wir heute in
der ersten Sitzung noch detaillierte Auskiinfte
bekommen - nicht zuletzt von denen, die auf
dieser Grundlage erfolgreich gewesen sind, den
hier anwesenden Vertretern marktfithrender Un-
ternehmen.

Meine Damen und Herren, ein zentrales Merk-
mal der ,Hidden Champions” ist ihre grofie In-
novationskraft im nationalen und internationa-
len Vergleich. Ihre Marktfiihrerschaft griindet
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sich auf stetem technologischen Vorsprung und
dauerhaft hoher Innovationstitigkeit. Der soeben
erschienene Bericht zur technologischen Leis-
tungsfahigkeit Deutschlands 2005 macht darauf
aufmerksam, dass gerade in der mittelsténdischen
Wirtschaft die forschungsintensiven Unterneh-
men besonders erfolgreich sind. Deutsche Un-
ternehmen in ihrer Gesamtheit zdhlen zu den
innovativsten in Europa. Gemessen an der Zahl
der Patentanmeldungen liegt Deutschland weit
tiber dem EU- und OECD-Durchschnitt. Doch
entwickeln sich die aufstrebenden Linder der-
zeit dynamischer. Auf Dauer kann der Wettbe-
werb mit diesen Landern nicht an der Kosten-
front, sondern nur iiber Innovationen in Pro-
dukten und Prozessen gewonnen werden. Unser
hohes Einkommensniveau und die damit erst
moglichen sozialstaatlichen Leistungen kénnen
wir nur bewahren, wenn es uns gelingt, Inno-
vationsvorspriinge aufzubauen und aufrecht zu
erhalten. Die Innovationsleistungen der deut-
schen Wirtschaft werden zu grofien Teilen von
wenigen grofSen Industrien geprigt, insbeson-
dere vom Automobil- und Fahrzeugbau. Gebo-
ten ist daher eine Diversifizierung der Spitzen-
leistungen, die unsere Zukunft auf eine sichere-
re, weniger von einzelnen Branchen und Mark-
ten abhéngige Grundlage stellt.

Kleinere und mittlere Unternehmen konnen fiir
einen solchen Innovationswettbewerb gut gertis-
tet sein, wie uns die ,Hidden Champions” in
eindrucksvoller Weise zeigen. Sie zeichnen sich
hédufig durch eine auflerordentliche intensive
Forschungs- und Entwicklungstitigkeit aus
und sind in der Umsetzung neuer Technologien
schneller als andere Unternehmen. Sie haben

sich rascher auf die Anforderungen der Wis-
sensgesellschaft eingestellt und die Kreativitat
ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter in den
Mittelpunkt gertickt. Die Gestaltung von Arbeits-
plédtzen, Unternehmensstrukturen und betrieb-
lichen Abldufen mit dem Ziel, eine offene, mo-
tivierende Kooperation der Mitarbeiter zu for-
dern, ist eines der wichtigsten Felder der Inno-
vationspolitik. Ich bin daher tiberzeugt, dass wir
von den ,Hidden Champions” Lektionen lernen
konnen, die auch in anderen Bereichen ihre Giil-
tigkeit besitzen.

Die Bundesregierung ist sich dieses Potentials
offensichtlich bewusst, hat sie doch die Beteili-
gung kleinerer und mittlerer Unternehmen an
ihrem Technologieforderungsprogramm seit 1998
erheblich ausgeweitet. In der zweiten Sitzung
werden wir daher auch tiber die Bemiithungen
der Regierung, der angewandten Forschung und
des Finanzsektors diskutieren und dariiber, wie
dieser Bereich die beste Forderung erfahren
kann.

Das Attribut ,,hidden” l4sst bereits erahnen, dass
es nicht einfach gewesen ist, Vertreter des Wirt-
schaftsbereichs der unbekannten Weltmarktfiih-
rer zu identifizieren, um sie zu dieser Konferenz
einzuladen. Mit grofer Hilfe von vielen Seiten
haben wir eine umfangreiche Einladungsliste
zusammen gestellt. Dabei konnten wir insbe-
sondere auf die Unterstiitzung von Abgeordne-
ten des Bundestages und ihrer Wahlkreisbiiros
zdhlen. Ich bin ihnen fiir diese Hilfe sehr dank-
bar.

Ich wiinsche Thnen einen interessanten und er-
tragreichen Konferenztag.
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~Hidden Champions” -
Erfolgsgeheimnisse deutscher Weltmarktfiihrer

Podiumsteilnehmer:
Stefan Driger, Stellvertretender Vorstandsvorsitzender der Dragerwerk AG
Dr. Bernhard Ebel, Simon, Kucher & Partners
Nicola Lemken, Inhaberin von Lemken GmbH & Co. KG
Giinther W.O. Mull, Geschiftsfiihrer der Dermalog Identification Systems GmbH

Moderation:

Carl Graf Hohenthal, Stellvertretender Chefredakteur ,, Die Welt”
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~Hidden Champions” -

Bestandsaufnahme eines deutschen Phanomens

Weit tiber 500 ,Hidden Champions” und ande-
re erfolgreiche Mittelsténdler bilden das Riick-
grat der deutschen Wirtschaft. Es sind nicht nur
namhafte deutsche Groffunternehmen, die ge-
messen an Weltmarkt-Anteil oder Weltmarkt-
Position in ihren Branchen fiihrend sind. Viel-
mehr lassen sich gerade in Deutschland in un-
terschiedlichsten Bereichen von Automobilzu-
lieferern bis Zierfischfutteranbietern zahlreiche
Beispiele fiir mittelstindische Welt- bzw. Europa-

Dr. Bernhard Ebel'

marktfiihrer finden. Diese Unternehmen sind
der Offentlichkeit jedoch oft wenig bekannt.

Fiir viele dieser verborgenen Stars der deutschen
Wirtschaft sind Marktanteile von tiber 50 % nicht
ungewohnlich. Solche ,Hidden Champions” neh-
men in ihren Branchen Positionen ein, von denen
multinationale GroSunternehmen h&ufig nur
traumen konnen. Abbildung 1 enthilt dazu ei-
nige Unternehmensbeispiele aus verschiedenen
Branchen und Groflenklassen.

Abbildung 1: Ausgewahlte Beispiele deutscher ,Hidden Champions”

Unternehmen Produktkategorie Umsatz in € Weltmarkt-
€(2003) position
Adolf Wirth GmbH & Co. KG Direkthandel von Montage- und Befestigungs- 6,2 Mrd. * Nr. 1
technik
Beru AG Dieselkaltstarttechnologie 354 Mio. Nr. 1
BRITA GmbH Tischwasserfilter ca. 180 Mio. * Nr. 1
Brickner Maschinenbau GmbH Folienreckanlagen 495 Mio. Nr. 1
Dirr AG Autolackieranlagen 2,2 Mrd. Nr. 1
FESTO AG & Co. KG Pneumatische Antriebstechnik 1,3 Mrd. Nr. 2
Hauni Maschinenbau AG Tabak verarbeitende Maschinen 585 Mio. Nr. 1
Haribo GmbH & Co. KG Gummibéarchen ca. 1,5 Mrd. Nr. 1 (Europa)
Hugo Kern und Liebers Federn ca. 311 Mio. Nr. 1
GmbH & Co. KG
Putzmeister AG Betonpumpen 271 Mio. Top 2
Schmitz Cargobull AG Anhanger, Auflieger 932 Mio. Nr. 1 (Europa)
Schwan-STABILO Cosmetics Eyeliner, Lippenstiftstifte (Private Label fir Farb- 171 Mio. Nr. 1
GmbH & Co. KG kosmetik)
Stihl Gruppe Motorsagen 1,53 Mrd. Nr. 1
Tetra GmbH Agquaristik, Gartenteich ca. 200 Mio. Nr. 1
Winterhalter Gastronom GmbH Gewerbliche Spdlsysteme ca. 120 Mio. Nr. 1
(Glaserspulbereich)
Wirtgen Group Baumaschinen fur StraBenbau und -instand- 710 Mio. Nr. 1
haltung

* Umsdtze des Geschaftsjahres 2003/2004

Quelle: Simon, Kucher & Partners, Unternehmensangaben

1 Ich danke Frank Huber, Consultant im Competence Center Automotive & Engineering, fiir seine Mitarbeit an diesem Beitrag.
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Warum sind ,,Hidden Champions” aufierhalb
ihrer Branche nur Wenigen bekannt? Oftmals
héngt der fehlende Bekanntheitsgrad mit den
angebotenen Produkten zusammen. Diese wer-
den hdufig zur Leistungserstellung eingesetzt
oder verschwinden im Endprodukt. Dartiber
hinaus wollen einige ,Hidden Champions” be-
wusst unbekannt bleiben. Ihre Erfolgsstrategien
sind jedoch fiir andere Firmen von grofiem In-
teresse. Daher wurden diese Strategien in dem
Buch ,, Die heimlichen Gewinner (,Hidden Cham-
pions”)“?, das mittlerweile in 13 Sprachen er-
schienen ist, intensiv untersucht. Eine erstaun-
liche Erkenntnis ist, dass sich die Strategien der
,Hidden Champions” stark von modernen Ma-
nagementlehren unterscheiden. Grundlegende
Erfolgsvoraussetzungen sind ein gesunder Men-
schenverstand und Ausdauer. Managementmo-
den wie strategische Allianzen, Reengineering
oder Benchmarking finden von ,,Hidden Cham-
pions” dagegen nur wenig Beachtung.

1. Ambitiose Ziele

»,Unser Ziel ist die weltweite Marktfithrerschaft
in unserer Branche”. Solche Zielformulierungen
sind typisch fiir ,Hidden Champions”. Sie stre-
ben entschieden nach Weltmarktfiihrerschaft.
Dieses ambititse Ziel wird bereits in einem frii-
hen Entwicklungsstadium des Unternehmens
formuliert, kommuniziert und gelebt. Als Hans-
Peter Stihl 1973 die Firmenleitung tibernahm,
machte das Unternehmen ca. 250 Mio. € Umsatz.
Ehrgeizige Ziele haben die Stihl Gruppe mit ei-
nem heutigen Umsatz von tiber 1,5 Mrd. € zur
Weltmarktfiihrerschaft gefiihrt. Das vehemente
Streben nach globaler Marktfiihrerschaft hat auch
den Handler von Montageprodukten Wiirth in
die Weltmarktfiihrerposition katapultiert. Im Jahr
1979 erzielte Wiirth einen Umsatz in Hohe von
230 Mio. €. Reinhold Wiirth hatte damals das
Ziel gesetzt, den Umsatz innerhalb von einem
Jahrzehnt auf 1 Mrd. € beinahe zu verfiinffachen.
Dieses Ziel wurde erreicht. Im Jahr 2004 wurde
ein Umsatz von rund 6 Mrd. € erzielt. Solche
ambitiosen Ziele und Visionen mobilisieren in
den Mitarbeitern unglaubliche Energien, die die
Zielerreichung erst ermoglichen.

2 Hermann Simon, Die heimlichen Gewinner (Hidden Cham-
pions). Die Erfolgsstrategien unbekannter Weltmarktfiih-
rer, Campus Verlag, Frankfurt/New York, 1997.

2. Enger Marktfokus

Die ,Hidden Champions” sind in einem hohen
Mafle spezialisiert und fokussieren ihre Anstren-
gungen auf einen engen Markt. Diesen definie-
ren sie unter gleichzeitiger Berticksichtigung von
Kundenbediirfnissen und Technologien. Die De-
finition des Marktes wird dabei nicht als extern
gegeben hingenommen. So hat sich die Firma
BRITA mit Tischwasserfiltern fiir den privaten
Gebrauch ihren eigenen Markt geschaffen. Win-
terhalter Gastronom, ein Anbieter von gewerb-
lichen Spiilmaschinen und Weltmarktfithrer im
Glaserspiilbereich, hat sich erfolgreich auf das
enge Marktsegment fiir Restaurants und Hotels
spezialisiert. Grohmann Engineering, Weltmarkt-
fuhrer fiir Montagemaschinen der Mikroelektro-
nik, konzentriert sich auf die Belieferung der 30
weltweit besten Firmen: Intel, Motorola, Nokia,
Siemens, Ericsson etc.

3. Rigorose Globalisierung

Der enge Marktfokus wird mit globaler Vermark-
tung verbunden. Trotz ihrer Fokussierung auf
Nischenmaérkte erreichen , Hidden Champions”
dadurch erforderliche Skaleneffekte und Grofien-
vorteile. Tatsdchlich zeigt sich, dass zunéchst im
deutschen Markt bewidhrte Produkte auch im
Rest der Welt gute Chancen haben. Neben ihren
zahlreichen Auslandsniederlassungen in Euro-
pa, sind nahezu alle ,Hidden Champions” in
den USA und beinahe jeder zweite in Japan ta-
tig. BRITA erzielt beispielsweise ihren Umsatz
zu 75 % im Ausland. Bei Stihl liegt der Auslands-
anteil am Umsatz bereits bei 87 %. Dabei bevor-
zugen ,Hidden Champions” die ErschlieSung
neuer Mirkte mit eigenen Tochtergesellschaften.
So baut Stihl seine Vertriebsorganisation konti-
nuierlich aus. Im Jahr 2003 zihlten bereits 29
eigene Gesellschaften auf allen Kontinenten zur
Stihl-Gruppe. Zur Wiirth Gruppe gehoren heu-
te sogar 314 Gesellschaften in 80 Landern.

4. Hohe Kundennihe

Kennzeichnend fiir ,Hidden Champions” ist ihre
extrem hohe Kundennihe. Dabei suchen sie be-
wusst den Kontakt zu den anspruchsvollsten
Kunden. Kundennihe bedeutet, dass im Ver-
gleich zu Grofsunternehmen ein etwa fiinfmal
so hoher Anteil der Mitarbeiter direkten Kun-
denkontakt hat. Auch die Top-Manager kennen
die Probleme ihrer Kunden genau. Dabei spie-
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len rdumliche Entfernungen keine Rolle. Einem
erfolgreichen Anlagenbauer aus dem stiddeut-
schen Raum berichteten wir von einem sehr spe-
ziellen Problem eines Industrieunternehmens im
Mittleren Westen der USA. Daraufhin sagte er
uns: ,Ich kenne das Problem personlich. Wir wer-
den eine Losung entwickeln und beim ndchsten
Mal kommen wir deshalb zum Zuge.” Auch
Reinhold Wiirth, der sich schon seit Jahren aus
der Geschiftsfithrung zurtickgezogen hat, be-
sucht bei Problemfillen noch heute Kunden ge-
meinsam mit Verkdufern. Das sind Beispiele fiir
Kundennihe an der Spitze eines Unternehmens.

5. Hohe Innovativitit

Die ,Hidden Champions” stehen auch fiir die
Innovationskraft Deutschlands. Hohe Nihe zu

anspruchsvollen Top-Kunden in weltweit fiih-
renden Lead-Markten bildet hdufig auch den
Anstof fiir Innovationen. Die Innovationsstéirke
gemessen an Patenten pro 100 Mitarbeiter ver-
anschaulicht Abbildung 2. Unter den Grofsun-
ternehmen hat Siemens die meisten internatio-
nalen Patente. Das sind etwa 10 Patente pro 100
Mitarbeiter. Im Gegensatz dazu verfiigen viele
heimliche Gewinner je 100 Mitarbeiter tiber 3-,
4- oder 5-mal so viele Patente. Bei der Durchset-
zung ihrer Innovationen im Markt sind sie wah-
re ,Innovations-Champions”. Dabei beschrankt
sich die Innovationskraft nicht nur auf Produk-
te, sondern betrifft auch Dienstleistungen und
Prozesse. Der Erfolg von Wiirth basiert beispiels-
weise nicht zuletzt auf der Einrichtung voll au-
tomatisierter Online-Verkaufsautomaten in den
Werkstidtten der Kunden.

Abbildung 2: Patentsituation ausgewahlter ,Hidden Champions”

Unternehmen Kernprodukt Beschaftigte Anzahl Anzahl Pa-
Patente tente pro 100
Mitarbeiter
Fischerwerke Befestigungs-Technik, Konstruktionsbau- 2.350 5.500 234
kasten-Systeme
Tracto-Technik Erdraketen 211 100 47
Herion Regel-/Steuergerate flr Pneumatik 1.500 600 40
RUD-Kettenfabrik Ketten 904 350 35
Sachtler Kamera-Stative 130 40 31
Kiekert SchlieBsysteme fur Autos 1.670 300 18

6. Konkurrenznihe

Die ,Hidden Champions” besitzen klare Wett-
bewerbsvorteile in Produktqualitdt und Service.
Beide Wettbewerbsdimensionen gehtren unver-
zichtbar zusammen. Fiir ,Hidden Champions”
gehort zur Erzielung von Wettbewerbsvorteilen
und Spitzenleistung auch ein intensiver, sport-
licher Wettkampf mit der Konkurrenz. Ein As-
pekt besteht dabei darin, dass die fithrenden
Wettbewerber ihren Stammsitz oft an einem Ort
oder in einer Region haben. So stehen die beiden

12

in Europa fithrenden Anhidngerbauer Schmitz
Cargobull und Krone in direkter Konkurrenz.
Beide haben ihren Sitz an der nordrheinwestfa-
lisch-niedersdchsischen Grenze. Im badischen
Todtnau konkurrieren die beiden weltweit fiih-
renden Anbieter von Biirstenherstellungsmaschi-
nen Zaharonsky und Ebser in unmittelbarer Na-
he. Die rdumliche Nihe dhnelt dem Phinomen
bei Spitzensportlern, die oft am selben Ort trai-
nieren und sich so gegenseitig zu hoheren Leis-
tungen antreiben.
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Abbildung 3: Ausgewahlte ,Hidden Champions” in intensivem Wettbewerb

Kernprodukt

Konkurrierende
.Hidden Champions”

Regionale Nahe und intensiver Wettbewerb

Handel von Montage- und Befestigungs- Wirth
technik
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Suspa
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Ebser

7. Verlassen auf die eigenen Stirken

Die ,Hidden Champions” vertrauen auf ihre ei-
genen Stirken. Sie sind strategischen Allianzen
gegeniiber skeptisch und lagern eigene Aktivi-
titen eher vorsichtig aus. Daher zeichnen sie sich
durch eine hohe Wertschopfungs- und vielfach
auch F&E-Tiefe aus. Viele heimliche Gewinner
entwickeln und bauen sogar entgegen allgemei-
nen Outsourcing-Tendenzen ihre eigenen Pro-
duktionsmaschinen. Fiir Grohmann Engineering
gilt die Devise ,Maximale eigene Wertschop-
fung” - Ziel ist eine Fertigungstiefe von bis zu
100 %. Richard Bauer, Vorstandschef der Hauni
Maschinenbau AG, betonte kiirzlich in einem
Interview ,Wir sind der einzige Hersteller, der
noch komplette Fabrikanlagen fiir die Tabakin-
dustrie anbietet.” Ein anderer Hidden Champion
erklart: ,, Unsere Uberlegenheit kann sich nicht
auf die Endfertigungsstufe beschranken. Wir
miissen im Wertschpfungsprozess tiefer gehen.
Nur so kénnen wir einzigartige Kompetenzen
schaffen, die im Markt nicht verfiigbar sind und
niemand sonst beherrscht. Und wir halten un-
sere Kompetenzen geheim. Strategische Allian-
zen sind nichts fiir uns”.

8. Hohe Motivation der Mitarbeiter

Oftmals finden sich ,Hidden Champions” in
landlichen Gegenden, wo Mitarbeiter und Ar-
beitgeber in einem vergleichsweise hohen gegen-
seitigen Abhdngigkeitsverhiltnis stehen. Dies
stellt einen Grund fiir die hohe Loyalitit der Mit-
arbeiter dar. Bedeutsamer ist allerdings, dass die
Auswahl der Mitarbeiter nach strengen Krite-
rien erfolgt. Insgesamt haben ,Hidden Cham-
pions” dennoch mehr Arbeit als Kopfe, d.h. ten-
denziell zu wenig Mitarbeiter. Diese einfache
Regel scheint viele Probleme einer Uberbesetzung
zu vermeiden. Dabei fithren gleichzeitig kult-
dhnliche Unternehmenskulturen dazu, dass Drii-
ckeberger bereits nach kurzer Zeit ausgesondert
werden. Der Chef eines Automobilzulieferers
duflerte sich dazu so: ,Neue Mitarbeiter, die nicht
in unsere Kultur passen, disqualifizieren sich
selbst. Ich brauche dies keinem zu sagen. Das
entwickelt sich ohne mein Zutun.” Nachdem
neue Mitarbeiter die Unternehmenskultur an-
genommen haben, zeichnen sie sich durch hohe
Loyalitdt aus. Ein Weltmarktfiihrerchef driickte
das so aus: ,,Wir kennen praktisch keine Fluk-
tuation.”
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9. Autoritir-partizipative Fiihrerschaft

In der Unternehmensleitung findet man klassi-
sche Unternehmer, die sich durch eine hohe
Identifikation mit ihrem Unternehmen, ihren
Produkten und ihrer Aufgabe auszeichnen. So
wird beispielsweise tiber Hans Riegel von Hari-
bo gesagt: ,,Seine Person und sein Unternehmen
waren immer eine Einheit”. Solange er kann,
wird Hans Riegel fiir die weltweite Verbreitung
seiner Gummibarchen streiten. Daraus resultiert
eine starke Motivationswirkung fiir die Mitar-
beiter. Die Fithrung der heimlichen Gewinner ist
autoritdr in den Grundprinzipien, -zielen und

-werten. Gleichzeitig fiithren sie partizipativ, was
Details der Umsetzung betrifft. Die Kontinuitat
in der Fiihrung ist extrem hoch. Diese Kontinui-
tat und Ausdauer bilden die Grundlage fiir die
konsequente Umsetzung langfristiger Unterneh-
mensstrategien. Entgegen den insbesondere in
Deutschland sehr kurzen Amtszeiten von Top-
Managern namhafter Groffunternehmen liegt
bei ,Hidden Champions” die durchschnittliche
Amtszeit ihrer Unternehmensleiter bei tiber 20
Jahren. Abbildung 4 gibt einige pragnante Bei-
spiele fiir durchschnittliche Amtszeiten von tiber
30 Jahren und damit extrem hohe Kontinuitit
in der Fuhrung.

Abbildung 4: Durchschnittliche Amtszeit der Geschaftsfiihrer

ausgewadhlter ,Hidden Champions” (Basis 1994)

Unternehmen Griindung Kernprodukt Zahl der Durchschnittliche

Geschaftsfiihrer Amtszeit pro Ge-
schaftsfiihrer

Glasbau Hahn 1836 Vitrinen flr Museen 4 39,5

Bollhof 1877 Schrauben, Muttern 3 39,0

Seca 1840 Medizinische Waagen 4 38,5

Haribo 1920 Gummibdrchen 2 37,5

EJOT 1922 Selbstschneidende Schrauben fur 2 36,0

Kunststoffe

Stihl 1926 Motorsagen 2 34,0

Von Ehren 1865 Baumschule 4 33,3

Carl Jager 1897 Weihrauchkegel/-stabe 3 32,3

Loos 1865 Dampf- und HeiBwasserkesselsysteme 4 32,2

Bizerba 1866 Elektronische Waagen 4 32,0

Probat Werke 1868 Kaffeeréstmaschinen 4 31,5

Was konnen andere Mittelstandler von heimli-
chen Gewinnern lernen? Ein wichtiges Fazit ist,
dass man seinen eigenen Weg gehen muss und
dabei seinem gesunden Menschenverstand folgt!
Starke und kontinuierliche Fiihrerschaft, die sich
in sehr ambitiosen Zielen ausdriickt, bildet den
Grundstein auf dem Weg zur Marktfiihrerschaft.
Diese iibertragt sich in tiberlegene interne Kom-
petenzen: Verlassen auf die eigenen Stdrken,
rigorose Auswahl einer motivierten, tendenziell
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unterbesetzten Belegschaft und hohe Innovati-
vitdt. Diese Kompetenzen sind auf einen engen
Markt gerichtet, das aber in globaler Dimension.
Kundennihe und frontaler Wettbewerb mit den
weltweit besten Unternehmen katapultieren die
heimlichen Gewinner an die Spitze. Das klingt
einfach, ist aber schwer umsetzbar. Die folgen-
de Abbildung fasst diese Erfolgsmerkmale der
,Hidden Champions” in drei Kreisen auf ein-
pragsame Weise zusammen.
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Abbildung 5: Die drei Kreise der ,Hidden Champions”

Der auBBere Kreis
Externe Chancen

Enger Marktfokus

Der innere Kreis
Interne Kompetenzen

Globale
Orientier-
ung

Diskussion

,Die im Dunkeln sieht man nicht.” Mit diesem
Zitat Bertolt Brechts erinnerte Carl Graf Hohen-
thal in seinen Einleitungsworten an die Tatsache,
dass der deutsche Mittelstand in den Medien
tiblicherweise nur wenig Aufmerksamkeit fin-
det. Und dies, obwohl die Wirtschaft zu 99 Pro-
zent aus mittelstindischen Unternehmen beste-
he und sich hier der Grofsteil der Arbeitspldtze
befinde. Ziel der folgenden Diskussion sei es,
nach den Erfolgsrezepten der ,Hidden Cham-
pions” als einem besonderen Teil des Mittel-
stands zu fragen und herauszufinden, was sich
fiir Unternehmen, Politik und Verwaltung hier-
aus lernen lasse.

Im Zuge der Vorstellung der im Podium vertre-
tenen Unternehmen beschrieb Stefan Driger die
Dragerwerk AG als ein dem Status des ,Hidden
Champion” schon etwas entwachsenes, seit 116
Jahren bestehendes Familienunternehmen. Es
sei mit seinen Mitarbeitern in tiber 100 Landern

Fuhrerschaft

Ambitidse Ziele

Selektierte und motivierte
Mitarbeiter

Kundennahe

bewerbs-
vorteile

auf recht unterschiedlichen und relativ kleinen,
aber stark globalisierten Markten titig. Das Un-
ternehmen produziere unter anderem Pressluft-
atmer fuir Feuerwehren, Atemalkoholmessgera-
te und Tauchgerite, sei aber auch im Bereich der
Medizintechnik aktiv. Die traditionellen Stirken
des Unternehmens sieht er im kosteneffizienten
Direktvertrieb und der Kundennidhe. Im Hin-
blick auf die Ziele der ,Hidden Champions” im
Vergleich mit den Grofsunternehmen sei das zen-
trale Ziel der Marktfiihrerschaft in Stiickzahlen,
Umsatz und Profit herauszustreichen, die im
Falle der Dragerwerk AG auf den eng definier-
ten Markt der , Technik fiir das Leben” abziele.

Nicola Lemken représentiert als Inhaberin der
Lemken GmbH & Co. KG einen bereits 1780 ge-
grindeten Landmaschinenproduzenten, der sich
in der siebten Generation in Familienhand be-
findet. Mit einem von Pfliigen bis zur Satechnik
reichenden Produktprogramm besetze das Un-
ternehmen eine Nische in der Landtechnik und
habe sich dort mit nunmehr 570 Mitarbeitern
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und fast 100 Millionen Euro Umsatz als europdi-
scher Marktfiihrer etabliert. Es richte sich nun
zunehmend auch nach Osteuropa, insbesonde-
re nach Russland aus, wihrend in Deutschland
der Markt der Landtechnik eher stagniere. Aus
der langfristigen Verbundenheit zwischen der
Familie und dem Unternehmen habe sich eine
kontinuierliche und stabile Unternehmensfiih-
rung und nicht zuletzt eine groflere Kundenbin-
dung entwickelt. Mit Blick auf die Diskussion um
den Shareholder Value seien im Unterschied zu
der sich schneller &ndernden Produktpolitik gro-
Ber Konzerne die lingerfristige Ausrichtung und
der ,lingere Atem” ihres Unternehmens zu be-
tonen. Hieraus ergebe sich fiir die Kunden eine
groflere Verladsslichkeit.

Das seit zehn Jahren existierende und damit
dlteste deutsche Biometrie-Unternehmen von
Giinther W.O. Mull, die Dermalog Identificati-
on Systems GmbH, ist auf Fingerabdruckidenti-
fikationssysteme fiir Regierungskunden spezia-
lisiert und macht 99 Prozent seines Umsatzes im
Ausland, insbesondere in Siidostasien, in Siid-
amerika und in jiingerer Zeit auch im Nahen
Osten. Uber jeweilige lokale Vertriebspartner
wiirden hier deren gute Marktkenntnisse ge-
nutzt. Dartiber hinaus wies auch Mull auf den
Zusammenhang zwischen langfristiger Kun-
denbindung und Kundenzufriedenheit und die
Bedeutung der Kontinuitidt in den Unterneh-
mensstrategien hin. ,Man kann mit Sicherheit
sagen, dass jeder Kunde, den wir haben, zufrie-
den ist.”

Carl Graf Hohenthal lenkte die Diskussion auf
die Frage, ob auch ,Hidden Champions” einem
~Zwang zum Wachstum” unterldgen und sie
den Bereich des , Verborgenen” nicht auch ver-
lassen miissten. ,, Wachstum motiviert natiirlich.
Insofern ist der Erfolg, das Wachstum, fiir alle
Beteiligten ein unheimlicher Energietrager”, griff
Ebel diese Frage auf, und gerade ,Hidden Cham-
pions” seien oft Wachstumsweltmeister. Mull
sprach von einer durch das Wachstum in seinem
Unternehmen hervorgerufenen Aufbruchstim-
mung. Auch wenn es keine genaue Planung fiir
die kommenden Jahrzehnte gebe, sei das weitere
Wachstum in langfristiger Perspektive ein wich-
tiger Faktor, der moglicherweise dazu fiihre,
dass die Marktfithrerschaft des Unternehmens
nicht mehr ,hidden” sei. Drdger fiihrte als Bei-
spiel fiir einen Wachstumszwang, der vom Rei-
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fegrad der Markte abhéngig sei, die Medizinge-
rdtetechnik an: Wihrend hier noch vor drei bis
vier Jahren etwa 25 Produzenten konkurrierten,
habe ein Joint Venture des Dragerwerks mit Sie-
mens eine ,, dramatische Konsolidierung” ausge-
16st. Dieses unter dem Namen Dréager firmieren-
de Joint Venture stehe nunmehr nur noch dem
Konkurrenten General Electric (GE) gegentiber.
GE biete nach einer Ubernahme auf dem Gebiet
der Anisthesiegerdte im Krankenhausbereich
praktisch das gleiche Produktspektrum wie Dra-
ger an und gehore zugleich in den Bereichen
Computertomografie, Kernspintomografie und
Rontgen zu den drei grofiten Unternehmen. Auf
der anderen Seite warnte Driger vor der Gefahr,
sich aufgrund einer von Kundennihe, Kompe-
tenz und Innovationskraft gepragten Firmenkul-
tur in zu kleine, letztlich unrentable Nischen zu
begeben, und berichtete dabei von seinen Erfah-
rungen mit einem sehr speziellen, in nur sehr
geringer Stiickzahl gefertigten Brutkasten. In
diesem Zusammenhang unterstrich Ebel, dass
hinsichtlich der Wahrnehmung von Marktchan-
cen und der Besetzung von Nischen die Selbst-
beurteilung der eigenen internen Kompetenzen
und Ressourcen ebenso notwendig sei wie eine
systematische Marktanalyse und die Suche nach
unbefriedigten Kundenanforderungen. Der idea-
le Fall zeige sich dann, wenn beide Punkte zu-
sammenk&dmen.

Eine spezifische Stirke der ,Hidden Champions”
besteht in ihrer Kundennihe. Sie wird systema-
tisch entwickelt durch unmittelbare Kundenkon-
takte, die den Unternehmen eine hohe Praxis-
nihe in ihrer Angebotsgestaltung ermoglichen.
Dies begriindet Lemken zufolge den entschei-
denden Vorsprung, wenn es darum geht, die
Richtung der Produktentwicklung und zukiinf-
tige technische Prozesse richtig und erfolgreich
einschitzen zu konnen. Es sei erforderlich, flexi-
bel und bisweilen auch unkonventionell auf spe-
zifische Kundenwtinsche einzugehen und dabei
Abweichungen von der insgesamt strategischen
Ausrichtung in Kauf zu nehmen. Bei einem Ex-
portanteil von 60 Prozent und tiber 40 Export-
mairkten etwa in Russland, Indien oder Rumai-
nien sei es notwendig, Gerite vor Ort von loka-
len Kooperationspartnern montieren und ver-
kaufen zu lassen, um so kundennah zu bleiben
und schnell liefern zu kénnen. Nach Auffassung
von Mull komme es bei Vertrieb und Service
darauf an, beim Kunden ,,vor Ort” zu sein und



,Hidden Champions” — Die verborgene Leistungskraft der deutschen Wirtschaft

die ,lokale Sprache zu sprechen”, wogegen Ent-
wicklung und Produktion ,irgendwo auf der
Welt” angesiedelt sein konnen. Am Beispiel der
Grenzkontrollsysteme zeigte er, wie sich sein
Unternehmen diesem bis dahin gar nicht ins
Auge gefassten Produktbereich erst nach ent-
sprechenden Reaktionen auf der Kundenseite
zugewandt habe.

Als zentraler Problempunkt offenbarte sich die
Frage der qualifizierten Nachfolge im Unter-
nehmen. Denn die Herausforderung, so Ebel,
bestehe darin, an die erfolgreichen Zielsetzun-
gen und Ansitze der Griinder oder Eigenttimer
anzukniipfen, fiir Kontinuitdt zu sorgen und so
langfristig das Uberleben des Unternehmens zu
sichern. Fur Mull stellt sich die Nachfolgefrage
aufgrund des geringen Alters seines Unterneh-
mens noch nicht direkt. Gleichwohl geht er da-
von aus, dass sich mit der stabil aufgebauten
zweiten Fithrungsebene hier bereits eine Losung
abzeichne. Lemken fiihrte aus, dass sich ihr 225
Jahre altes Unternehmen gerade in einem Ge-
nerationswechsel befinde, ihr Vater aber schon
vor zehn Jahren die Weitsicht gehabt habe, einen
Geschiftsfiihrer einzusetzen und so gute Voraus-
setzungen fiir eine kontinuierliche Weiterent-
wicklung des Unternehmens zu schaffen. Sie
empfahl, sich nicht allein auf die Familie zu
fixieren, sondern auch die Einbeziehung exter-
ner Manager zu erwédgen. Mit Blick auf die De-
batte um die Erbschaftsteuer sei es angebracht,
frithzeitig und vorausschauend finanzielle Riick-
lagen zu bilden. Ihre GmbH & Co. KG erwige
aber gelegentlich, sich in eine GmbH umzuwan-
deln, wobei es sich jedoch um eine schwierige
Entscheidung handele, da sich die Rahmenbe-
dingungen kontinuierlich dnderten. Oberste Pré-
misse bleibe das Wohl des Unternehmens, ur-
teilte Drdger, in dessen AG bis heute das , Thron-
folgerprinzip” herrsche, also der Ubergang aller
Anteile auf eine Person. Die mit dem Wachstum
des Unternehmens einhergehende zunehmende
Komplexitdt und die steigenden Anforderungen
erforderten es, den nach objektiven Kriterien qua-
lifiziertesten Nachfolger zu finden, was notfalls
auch den Riickzug der Familie bedeuten konne.

Der Produktions- und Unternehmensstandort
Deutschland wurde von den Unternehmensver-
tretern vor allem anhand der Kriterien Qualifi-
kationen, Kosten und Flexibilitidt beurteilt. Mull
sprach die Problematik der hohen Lohnneben-
kosten an, zeigte aber vor allem seine Zufrie-

denheit mit dem Fachwissen, der Qualifikation
und der Kreativitit seiner Mitarbeiter. Er sehe
dies als wichtige Standortfaktoren an, wenn er
sich auch , manchmal ein bisschen mehr Opti-
mismus und Aufbruchstimmung” in Deutsch-
land wiinschte. Ahnlich wies auch Lemken auf
den sehr hohen Qualifikationsgrad ihrer Mitar-
beiter, dartiber hinaus auf die hervorragende
Zusammenarbeit mit dem Betriebsrat hin, die
eine Vereinbarung flexibler Arbeitszeiten ermog-
licht habe. Angesichts der Saisonabhéngigkeit
und der Notwendigkeit, kurzfristig kundenin-
dividuelle und zugleich qualitativ hochwertige
Gerdéte bereitzustellen, sei gerade diese Flexibili-
tit einer der Hauptgriinde dafiir, dass ihr Unter-
nehmen einen Produktionsstandort in Deutsch-
land bevorzuge. Auch Driger bestétigte, dass
nicht das Lohnniveau, sondern die Flexibilitit
die wichtigste Rolle spiele. Er ftigte hinzu, dass
neben der Kreativitidt und der Motivation auch
die Fahigkeit zum ganzheitlichen vernetzten Den-
ken in anderen Lindern, etwa den USA, weit
schwerer zu finden sei als in Deutschland.

Gleichwohl brachte er, ebenso wie Ebel, seine
Sorge dartiber zum Ausdruck, dass in den letz-
ten Jahren auch Mittelstindler, etwa in der Au-
tomobilzulieferindustrie, Produktionsstandorte
zunehmend nach Polen, Tschechien, Bulgarien
und andere osteuropéische Staaten verlagert hat-
ten. Noch verftige der heimische Standort {iber
den Vorteil der Clusterbildung, doch sei gerade
Osteuropa mit seiner Dichte an neuen Werken
in der Lage, auf diesem Gebiet gleich zu ziehen.

Ein Kommentar von Prof. Norbert Langhoff (IFG-
Institute for Scientific Instruments GmbH) hob
die Einbindung der Unternehmer in das wis-
senschaftliche Netz hervor: eine mindestens
ebenso grofle Bedeutung wie die Pflege des
Marktes hitten die Impulse aus der Grundla-
gen- und der angewandten Forschung und die
Ubernahme qualifizierter Wissenschaftler von
den Universitdten. Dies gelte um so mehr, als
Deutschland im internationalen Vergleich nach
wie vor tber eine sehr leistungsfahige und an-
gesehene Forschung verfiige. Driager wies hin-
sichtlich der Zusammenarbeit mit wissenschaft-
lichen Institutionen auf weltweit tiber 50 Koope-
rationen seines Unternehmens mit Forschungs-
einrichtungen hin. Indessen bedauerte Mull,
dass sein Unternehmen zwar von Forschungs-
ergebnissen und den gut ausgebildeten Hoch-
schulabgiangern Vorteile habe, die Zahl der Ko-
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operationen wegen der héufig zu starken theo-
retischen Ausrichtung der Universitidten aber
auf den Nullpunkt gesunken sei. Dartiber hinaus
herrsche seiner Wahrnehmung nach in Deutsch-
land, anders als in Asien, eine gewisse Technik-
feindlichkeit vor. Es werde haufig zunéchst ein-
mal nach der moglichen Schadlichkeit neuer Pro-
dukte gefragt. Er konstatierte eine mangelnde
Aufgeschlossenheit neuen Techniken gegentiber,
was die Gefahr in sich berge, dass technologi-
sche Trends verschlafen wiirden. Er stimmte je-
doch zu, dass sich hier in der jiingeren Genera-
tion wieder ein positiverer Trend abzeichne.

Gefragt nach den ,soft skills“ und ihrem Beitrag
zum Unternehmenserfolg fiihrte Nicola Lemken
vier Faktoren an: eine transparente Darstellung
der Geschiftszahlen nach aufsen, eine offene
unternehmensinterne Kommunikation, die eine
Vermittlung der Geschiftsentwicklung gegen-
iiber den Mitarbeitern einschlief3t, eine flache
Hierarchie und eine intensive Qualifizierung der
Mitarbeiter. Generell miisse der Umgang mit den
Mitarbeitern im Vordergrund stehen, denn ihr
Unternehmen sei auf eine starke Identifikation
der Mitarbeiter mit dem Produkt angewiesen.
Vor diesem Hintergrund habe Lemken GmbH &
Co. KG neben einer Gewinnbeteiligung als eines
der ersten Maschinenbauunternehmen ein ein-
heitliches Entgeltsystem eingefiihrt, also die Dif-
ferenzierung nach Arbeitern und Angestellten
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hinsichtlich der Leistungsbeurteilungen und Ge-
haltskriterien aufgehoben. Stefan Driger beur-
teilte die motivationsfordernde Wirkung einer
Kapitalbeteiligung - bei der Dragerwerk AG in
Form von Genussscheinen - eher als sekundir;
entscheidender sei, die Moglichkeiten daftir zu
schaffen, dass fiir jeden einzelnen Mitarbeiter
trotz aller Teamarbeit sein individueller Erfolg
sichtbar bleibe.

Sind die Prinzipien der ,Hidden Champions”
auf Grofsunternehmen tibertragbar? Porsche und
Toyota sind Ebel zufolge Beispiele fiir erfolgrei-
che Adaptionen von Strukturen und Ideen der
»~Hidden Champions”. Hier zeige sich ein dhn-
licher Fokussierungsansatz und es wiirden eben-
falls sehr langfristige Geschiftsstrategien ver-
folgt. Trotz ausreichender Liquiditdt verzichte
Toyota darauf, hochwertige Marken zu kaufen,
und nehme die Entwicklung selbst in die Hand.
Dies sei ein fiir ,Hidden Champions” typischer
Ansatz.

»Diejenigen, die am lautesten briillen, hért man
immer am meisten”, merkte Graf Hohenthal zum
Abschluss der ersten Podiumsdiskussion an und
nahm damit das Phinomen in den Blick, dass
der unternehmerische Erfolg der , Hidden Cham-
pions” durch die lauten Klagen {iiber die ver-
meintlich schlechte wirtschaftliche Lage in
Deutschland und die Schwéchen des Bildungs-
systems iibertont zu werden drohe.
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Forderprogramme fiir technologieintensive KMU

Sehr geehrte Frau Fuchs, meine Damen und
Herren,

ich bin gerne gekommen, um tiber die Forder-
programme der Bundesregierung insbesondere
fiir den , technologieintensiven Mittelstand” zu
sprechen. Innovation, d.h. Forschung, Entwick-
lung und die exzellente Umsetzung dieser Ergeb-
nisse in marktfdhige Produkte, sind der Schliis-
sel fiir Wettbewerbsfahigkeit und Wirtschafts-
dynamik, damit nattirlich auch fiir die Zunah-
me der Beschiftigung. Da wir uns in einer Welt
bewegen, die sich sehr schnell verdandert, muss
das, was wir seit vielen Jahren erfolgreich be-
treiben, immer wieder auf den Priifstand gestellt
werden. Es muss immer wieder flexibel sein, es
muss immer wieder modifiziert werden. Und
wir miissen bei unseren Uberlegungen aufpas-
sen, dass wir tatsdchlich Anreize setzen, welche
auf die Wettbewerbsfahigkeit der Zukunft zie-
len, und dementsprechende Rahmenbedingun-
gen formulieren. Wir diirfen nicht in eine Dis-
kussion hineinkommen, die den Status quo fest-
schreibt. Das wére genau der Mehltau, der sich
tiber die Probleme legt, und wir wiirden nichts
zur Starkung unserer Wettbewerbsfahigkeit be-
wirken.

Ich mochte einige Anmerkungen zu den Vorzii-
gen des deutschen Innovationssystems machen.
Wir haben einen hohen Anteil von Forschung
und Entwicklung in den Unternehmen und ei-
nen hohen Anteil forschungsintensiver Indus-
trien, insbesondere im Bereich hoherwertiger
Technik. Wir sind nach wie vor Exportweltmeis-
ter bei Technologieprodukten. Wir haben eine
breite, relativ umsetzungsorientierte Forschungs-
landschaft, die nach meiner Erfahrung auch im-
mer mehr in die Umsetzung geht. Beispielhaft
ist die Dynamik, mit welcher sich innerhalb der
Fraunhofer-Gesellschaft Wissenschaft und For-
schung weiterentwickeln und hieraus Ausgriin-
dungen stattfinden - Ausgriindungen, die dann
wiederum einen weiteren Innovationsmotor an-
werfen. Dies ist das beste Beispiel fiir eine um-
setzungsorientierte Forschungslandschaft, an
der wir aber noch weiter arbeiten miissen. Wir
sind auf einem guten Weg, Wirtschaft und Wis-
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senschaft weiter zu vernetzen. Deutschland ist
immer noch gekennzeichnet durch eine hohe An-
zahl und grofie Dynamik bei den Patentanmel-
dungen, auch im weltweiten Vergleich. Im Er-
gebnis konnen wir feststellen: das deutsche In-
novationssystem hat seine Stiarken! Und es sind
genau diese Stdarken, durch die sich auch die
Mehrzahl der ,Hidden Champions” in Deutsch-
land definiert und auf denen wir bei unseren Be-
mithungen fiir mehr Innovation und technolo-
gische Leistungskraft in Deutschland aufsetzen
konnen.

Gestatten Sie mir einige Anmerkungen zur Be-
deutung kleiner und mittlerer Unternehmen, der
so genannten KMU. Wenn wir iiber die KMU
und ,Hidden Champions” reden, brauchen wir
zundchst eine klare definitorische Abgrenzung.
Zum einen gibt es die klassische Definition des
,Mittelstandes”: Unternehmen unter 500 Be-
schiftigte mit einem Umsatz von weniger als 50
Mio. € pro Jahr. Wir haben zwar noch keine Le-
galdefinition fiir ,Hidden Champions”, aber wir
beschreiben hiermit einen industriellen Mittel-
stand, der wahrscheinlich in einer Grofienord-
nung ab 700 Mitarbeitern und mit einem Um-
satz von mehr als 100 € Millionen im Jahr anzu-
siedeln ist und einen sehr hohen Forschungs-
und Entwicklungsanteil aufweist. In der wirt-
schaftspolitischen Diskussion ist es notwendig,
diese beiden Definitionen zusammenbringen,
nicht um ein neues Bild von kleinen und mittle-
ren Unternehmen zu zeichnen, sondern um eine
passgenauere Forderstruktur zu entwickeln, die
auf weltweite Wettbewerbsfahigkeit von indus-
triegepréagten kleinen und mittleren Unterneh-
men zielt. Damit konnen wir die ,,Hidden Cham-
pions” dann auch besser in die europédische und
unsere nationale Forderarchitektur einpassen.

Kleine und mittlere Unternehmen sind fiir den
Innovationsprozess unverzichtbar. Sie sind nicht
nur Zulieferer fiir die Industrie, vielmehr auch
Ideengeber fiir die groflen Konzerne. Von den
ca. 3,4 Millionen kleinen und mittleren Unter-
nehmen in Deutschland sind ca. 180.000 mit
neuen Produkten und Prozessen am Markt und
35.000 haben einen kontinuierlichen eigenen For-
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schungs- und Entwicklungsaufwand. Dies macht
deutlich, dass wir daran arbeiten miissen, die
Palette der kleinen und mittleren Unternehmen,
die eine eigene Forschungs- und Entwicklung
betreiben, breiter zu machen. Eine solche Ent-
wicklung ist die Voraussetzung dafiir, dass
Deutschland unternehmerisch weiter voran-
kommt.

An einem Beispiel aus meiner Arbeit als Koor-
dinator der maritimen Wirtschaft der Bundes-
regierung kann ich deutlich machen, warum ei-
ne solche Diskussion notwendig ist. Unter den
deutschen Unternehmen im Werftenbereich sind
diejenigen am Weltmarkt ungemein erfolgreich,
die den hochsten eigenen F&E-Aufwand auf-
weisen. Es gibt viele, auch grofiere Werften, die
nicht dazu gehoren, wihrend kleinere Unter-
nehmen mit einem relativ hohen Anteil von
F&E aufierordentlich wettbewerbsfahig auf dem
Weltmarkt agieren. Es gibt ein Unternehmen in
Schleswig-Holstein, die Flensburger Schiffbau-
gesellschaft, das sehr erfolgreich am Weltmarkt
ist. Es beschaftigt 800 Mitarbeiter, von denen al-
lein 200 im F&E-Bereich der Werft tétig sind. Dies
bestitigt die These, dass die Eigendynamik im
Unternehmen und die Fahigkeit, sich erfolgreich
am Markt zu bewegen, umso hoéher sind, je
mehr eigene F&E-Anstrengungen unternommen
werden.

Warum sind kleine und mittlere Unternehmen
ftir uns wichtig? Einige strukturpolitische Kenn-
zahlen machen dies deutlich. Die 3,4 Millionen
kleine und mittlere Unternehmen in Deutschland
beschiftigen 70 % der Beschiftigten in Deutsch-
land. Sie haben knapp 50 % Anteil an der Brutto-
wertschopfung. Sie prasentieren 83 % der Lehr-
stellen und 18 % des F&E-Personals insgesamt.
Diese Bilanz ist beachtlich und deswegen miis-
sen wir an dieser Stelle weiterarbeiten, wenn wir
glauben, dass sich hier Innovationspotenzial be-
findet. Allerdings bedeutet die Tatsache, dass
Wirtschaftsdynamik und Innovation bei uns ins-
besondere aus dem KMU-Bereich entstehen, noch
keineswegs, dass Abschied von der Industrie-
gesellschaft genommen werden soll. Im Gegen-
teil, wir brauchen eine stiarkere Clusterbildung,
bei der sich Industrieforschung und Forschung
von kleinen und mittleren Unternehmen noch
mehr ergénzen.

Erlauben Sie mir einige Anmerkungen zu den
Grundsitzen der Technologie- und Innovations-

politik unseres Ministeriums. Wir miissen uns
selbstverstandlich stindig um innovationsfreund-
liche Rahmenbedingungen bemiihen. Dies ist
eine permanente Aufgabe. Ich habe eingangs auf
die dynamischen Verdnderungen hingewiesen.
Wir konnen nicht statisch stehen bleiben, son-
dern miissen Schritt halten mit den Verdnderun-
gen, die um uns herum in Deutschland passie-
ren. Unsere Forderpolitik muss Anreize vermit-
teln und darf nicht zu einem Dauersubventions-
topf werden. Wir miissen die marktgesteuerte
Forschung stirker unterstiitzen. Zugleich miis-
sen wir eine stiandige Erfolgskontrolle und Eva-
luierung der Programme hinsichtlich ihrer Effi-
zienz vornehmen. Angesichts des breiten Ansat-
zes unserer Forderpolitik ist es ungemein schwer,
einen Uberblick iiber Wirksamkeit und Effizienz
aller Programme zu behalten. Dies ist aber wich-
tig, um in einem lernenden Prozess zu bleiben.
Wenn wir uns selber evaluieren, miissen wir
selbstverstdandlich vermeiden, neue unnoétige
Biirokratie zu schaffen. Wir miissen aber iiber
Erfolgskontrollen nachdenken, um gemeinsam
mehr Effizienz unserer Produkte zu entwickeln.

Fiir welche Bereiche ist unser Ministerium, das
BMWA, zustdndig? Wihrend sich das Wissen-
schaftsministerium mehr mit der Grundlagen-
forschung befasst, ist unser Haus zustiandig fiir
die Finanzierung der KMU und die Technolo-
giepolitik. Unsere spezifischen Forderprogram-
me fiir kleine und mittlere Unternehmen bezie-
hen sich auf Griindungs- und Innovationsfinan-
zierung sowie die Forderung von Forschungs-
und Entwicklungskooperation. Bei letzterer geht
es darum, Incentives zu setzen, damit der Wett-
bewerb selbst herausfindet, wo und wie gerade
die kleinen und mittleren Unternehmen zusam-
menarbeiten konnen, ohne den Wettbewerb aus-
zuschlieffen. Denn nicht jedes Unternehmen muss
alles selbst machen. Mit unseren Produkten be-
wegen wir uns stark im Bereich von technologi-
scher Beratung und Qualifizierung. Das macht
nicht nur das Ministerium selbst, auch unsere
Bundeseinrichtungen sind involviert, wie z.B.
die PTB in Berlin. Dartiber hinaus haben wir ei-
gene Forschungsprogramme, wie z.B. das Ener-
gieforschungsprogramm und das Luftfahrtfor-
schungsprogramm. Wir nehmen uns jetzt auch
der Innovationsforderung im Schiffbau an, wo
wir nach wie vor eine starke Stellung halten
wollen. Dabei bewegen wir uns weg von der
Tonnageforderung zur Innovationsférderung. Im
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ersten Schritt ist unser Férderprogramm von der
Kommission genehmigt worden, weil es deut-
lich macht, dass Investitionen in Intelligenz den
Absatz garantieren und es keinen Sinn macht,
die Masse stabilisieren zu wollen bei Produkten,
die am Markt keine Nachfrage mehr finden.

Technologisch spezifische Fachprogramme, z.B.
fur die Bio- und Nanotechnologie, fallen in die
Zustindigkeit unseres Schwesterhauses, des For-
schungsministeriums. Dazu zihlt der Techno-
logietransfer aus Hochschulen und tiber die For-
schungseinrichtungen der Wissenschaftsorgani-
sationen. Ich erwihne dies, damit deutlich wird,
wo die unterschiedlichen Aufgaben innerhalb
der Bundesregierung ressortiert sind.

Bei den technologieorientierten FérdermafSnah-
men lassen wir uns von drei Forderlinien leiten:

1. Griindungs- und Innovationsfinanzierung

Das Zusammenbrechen des neuen Marktes ist
nicht ohne Auswirkungen geblieben. Es ist lei-
der ein starker Erdrutsch zu verzeichnen gewe-
sen, insbesondere bei der Férderung von Start-
ups, ob die Markte nun kiinstlich aufgeblasen
oder tiiberreizt gewesen sind, sei dahingestellt.
Dies ist nicht nur ein technisches, sondern auch
ein psychologisches Problem, das sich auf die
Frage zuspitzen ldsst: Wie motivieren wir junge
Leute von den Hochschulen dazu, ihr Wissen
an den Markt zu bringen, indem sie sich selbst-
standig machen? Um in diesem ganz entschei-
denden Punkt weiter zu kommen, braucht man
Wagniskapital, um diese jungen Leute auf eine
finanzielle Grundlage zu stellen, auf der sie ihre
Ideen umsetzen konnen. Wenn der Markt Wag -
niskapital nicht mehr in ausreichender Menge
zur Verfuigung stellt, fehlt bereits ein wesentli-
cher Baustein in den Rahmenbedingungen fiir
Existenzgriindungen.

Dies schlégt sich nattirlich auch in der psycho-
logischen Wahrnehmung bei den jungen Leu-
ten nieder, weil sie dazu tendieren, ihre Ideen
aufzugeben, wenn sie vom Finanzmarkt nicht
unterstiitzt werden. Diese Entwicklung hat da-
zu gefiihrt, dass Innovationen durch Ausgriin-
dungen in den letzten Jahren einen Einbruch er-
litten haben. Allerdings sieht es im Jahr 2005
schon wieder etwas besser aus, da wir jetzt einen
Trend nach oben zu verzeichnen haben. Es gilt
nun, mit den unterschiedlichen Produkten zu
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versuchen, nicht nur mehr Mut zu machen, son-
dern auch tatsichlich in bessere Rahmenbedin-
gungen zu finanzieren.

An Instrumenten stehen uns zur Verfiigung der
ERP-Startfonds, der EIF/ERP-Dachfonds, das
ERP-Innovationsprogramm, das INNO-WATT
oder das PRO INNO II Programm und der High-
Tech-Griinderfonds, der in der vorigen Woche
auf den Weg gebracht worden ist. Mit dem High-
Tech-Griinderfonds setzen wir starke Anreize
bereits in der Vorbereitungsphase einer Idee.
INNO-WATT und PRO INNO II bieten ausschlief3-
lich Zuschiisse an, das ERP-Innovationspro-
gramm arbeitet mit Darlehen, und tiber die bei-
den ersten Fonds, den ERP-Startfonds und den
EIF/ERP-Dachfonds, wird Finanzierung durch
Beteilungen verfiigbar gemacht. Ich glaube, das
ist der richtige Weg, um hier von der Forschungs-
und Entwicklungsphase bis in die Marktphase
hineinzukommen.

Der EIF/ERP-Dachfonds hat das Ziel, Venture-
Capital-Fonds zur Finanzierung junger und in-
novativer Unternehmen zu stimulieren. Das Pro-
gramm wendet sich nicht an die Unternehmen
direkt, sondern an die Finanzierungsszene, die
wir unterstiitzen wollen, damit sie die geeigne-
ten Produkte fiir den Markt bzw. fiir das nach-
fragende Unternehmen zuschneiden kann. Das
Fondsvolumen beléduft sich auf 500 Millionen
Euro zur Anlage innerhalb von fiinf Jahren. Die
Mittel werden mit 250 Millionen aus dem ERP
und mit 250 Millionen vom Européischen Inves-
titionsfonds gefordert. Damit konnen wir nach
unseren Vorstellungen ein erhebliches Volumen
zur Kofinanzierung von kommerziellen Venture-
Capital-Fonds bereitstellen. Der Fokus liegt auf
der Frithphasen-, Erstrunden- und Anschlussfi-
nanzierung. Wir erhoffen uns, dass wir mit die-
sen 500 Millionen € in den néchsten fiinf Jahren
ein Volumen von insgesamt 1,7 Milliarden pri-
vates Venture Capital induzieren konnen. Es sei
betont, dass sich das Programm prinzipiell nicht
direkt an die Betroffenen selbst wendet, sondern
Unterstiitzungs- oder Anreizmafinahmen auf
dem Kapitalmarkt anregt, damit mehr Venture-
Capital-Gelder fiir junge Unternehmen zur Ver-
fugung gestellt werden.

Die Zielgruppe des High-Tech-Griinderfonds
ist genau definiert: forschungs- und entwick-
lungsbasierte Unternehmensgriindungen. Wir
wollen hier ein langfristiges Engagement unter-
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stlitzen, private und offentliche Gelder zur Fi-
nanzierung der Fonds induzieren und dann ins-
besondere die Riickfliisse, die aus diesen Fonds
kommen, nicht wieder in den Haushalt einstel-
len, sondern im Sinne eines revolvierenden Fonds
zur Refinanzierung und weiteren Finanzierung
verwenden. Der Fonds soll in einer Projektge-
sellschaft der KfW unter Beteilung der Wirtschaft
organisiert werden. Dabei gibt es eine Differen-
zierung zwischen den alten und den neuen Lan-
dern. In den neuen Liandern stellt sich das Pro-
blem anders dar als in den alten Bundesldndern,
daher haben wir hier eine etwas andere Zu-
schussstruktur definiert. Das Volumen betragt
vorldufig 120 Millionen € an staatlicher Anschub-
finanzierung. Wir erwarten, dass aus der Wirt-
schaft gut 20 Millionen € zusitzlich bereit gestellt
werden.

Das ERP-Innovationsprogramm zielt auf die
Forderung der marktnahen Forschung und die
Entwicklung neuer Produkte und Verfahren. Es
bietet zinsgiinstige, langfristige Darlehen der KfW
in einem Umfang von bis zu 5 Millionen € an.
Das Angebot richtet sich an Eigenkapitalgeber
zur Refinanzierung ihrer Beteiligungen an Un-
ternehmen und an Kreditinstitute zur Refinan-
zierung ihrer Darlehen an Unternehmen. Auch
dies ist ein Produktangebot an die Finanzie-
rungsszene, um tiber diesen Weg unternehmens-
orientierte Produkte auf den Markt zu bringen.
Bei der Vielzahl der Unternehmen, die Finanzie-
rungsbedarf haben, konnten wir das von der
staatlichen Seite gar nicht organisieren, zumal
deren F&E-Strategien unterschiedlich sind. Da-
her miissen Rahmenbedingungen geschaffen
werden, um den Kapitalmarkt zu stimulieren,
damit er sich den spezifischen Finanzproblemen
und -bedtirfnissen der kleinen und mittlerens
Unternehmen widmet.

Wir reformieren gerade das ERP-Innovations-
programm. Wir werden die Nachrangtranche in
dem Programm ausweiten, d.h. die KMU brau-
chen weniger Sicherheiten zu stellen. Wir wer-
den auch zu erheblich verbesserten Kreditzinsen
kommen, so wie es der Bundeskanzler auf dem
Job-Gipfel angekiindigt hat. Das neue ERP-In-
novationsprogramm wird fiir die Unternehmen,
die Finanzmittel zur Finanzierung ihrer Innova-
tionen bendtigen, zu einem sehr interessanten
Forderangebot werden.

2. Forderung von Forschungs- und Entwick-
lungskooperationen

In diesem Bereich haben wir das Programm fiir
die industrielle Gemeinschaftsforschung und
das Programm InnoNet. Beide Programme sind
so angelegt, dass sie in der vorwettbewerblichen
Forschungs- und Entwicklungsphase ansetzen.
Die Unterscheidung zwischen marktnaher F&E
und vorwettbewerblicher Forschung ist wichtig.
Wir haben uns mit den Programmen entspre-
chend aufgestellt.

Ich spreche tiber die industrielle Gemeinschafts-
forschung am Beispiel der AIF (Arbeitsgemein-
schaft Industrieller Forschungsvereinigungen).
Ich glaube, dass dieser Ansatz richtig ist, da die
AIF selbst am besten wissen muss, wo Innova-
tionspotential existiert. Wir haben unsere Mog-
lichkeiten, Unterstiitzung zu leisten, ohne dass
wir uns selbst zu sehr in Bewertung, Ergebnis-
se, Evaluierung usw. hineinmischen. Wir miis-
sen Rahmenbedingungen schaffen und bei den
Rahmenbedingungen uns auch um finanzielle
Incentives bemiihen. Aber wir miissen Verant-
wortung fiir die Beurteilung von Produkten, von
Forschung und Entwicklung dort angesiedelt
lassen, wo sie hingehort. Ansonsten wiirde das
Programm in einer ldhmenden Biirokratie en-
den, auch wenn man keineswegs denjenigen,
die mit Evaluierungsaufgaben betraut sind, von
vornherein einen biirokratischen Ansatz attestie-
ren will. Doch was kann, wenn man sehr in die
Evaluierung hineingeht, anderes dabei heraus
kommen als dass diejenigen, die mit Forschung
und Entwicklung zu tun haben, von ihren eigent-
lichen Kernaufgaben abgelenkt, indem sie sich
einmal im Monat z.B. mit Berichtspflichten be-
schiftigen miissen. Das muss vermieden werden.

Die Industrielle Gemeinschaftsforschung will ich
hier nur ganz kurz darstellen. Die AIF wickelt
ihre Projekte selbst ab und stellt mit ihrer ver-
bandsinternen Forderarchitektur durchaus eine
Besonderheit im européischen Forderraum dar.
Aber wir haben das in Briissel durchsetzen kon-
nen. In unserer Wahrnehmung ist dies eines der
ganz erfolgreichen Forschungs- und Innovations-
instrumente, weil wir hier Kooperationen von
Forschung und Entwicklung férdern und denen,
die diese Aktivitiaten ausfiihren, die Entschei-
dung und das Design ihrer Entwicklung selbst
iiberlassen. Wir miissen uns nur drauf verstan-
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digen, dass die grundsitzlichen Férderbedingun-
gen eingehalten werden. Die industrielle Gemein-
schaftsforschung setzt auf die positiven exter-
nen Effekte von Forschung und Entwicklung.

Das Programm PRO INNO II zielt auf die Stdr-
kung der Innovationskompetenz kleiner und
mittlerer Unternehmen. Es stellt ihnen und wirt-
schaftsnahen Forschungseinrichtungen Zuschiis-
se fiir nationale und transnationale Forschungs-
und Entwicklungskooperation zur Verfiigung.
Insbesondere bei den ,Hidden Champions”, die
sich sowohl im Binnenmarkt wie weltweit bewe-
gen, dirfen wir unsere Forderarchitektur nicht
auf Deutschland einengen. Deswegen betone ich
hier ganz bewusst die transnationale Forschungs-
und Entwicklungskooperation, die auch Perso-
nalaustausch beinhaltet. Dabei geht es um die
Frage, wie wir es ermoglichen kénnen, dass tiber
Forschung und Entwicklung grenziiberschrei-
tend Incentives geschaffen werden. Das ist un-
gemein wichtig in einer Welt, die auch im For-
schungs- und Entwicklungsbereich immer klein-
teiliger wird, aber stindig einem grofleren Wett-
bewerb ausgesetzt ist.

Dieses Programm ist offensichtlich richtig ange-
legt. Von 1999 bis 2005 wurden fast 650 Millio-
nen Euro bewilligt, wobei 7.000 Antrége von fast
5.000 kleinen und mittleren Unternehmen ge-
stellt wurden. Die Unternehmen hatten mit 16 %
eine hohe Forschungs- und Entwicklungsper-
sonalintensitdt. Meine Eingangsthese, dass Er-
folg und Beweglichkeit eines Unternehmens mit
seinem F&E-Anteil steigen, wird durch dieses
Programm vollauf bestitigt.

3. Technologische Beratung und Qualifizie-
rung

In dieser Forderlinie kooperieren wir seit Jahren
mit dem Handwerk. Man darf das Innovations-
potenzial des Handwerks, das ja immer mehr
auch in technologische Bereiche hineinwéchst,
nicht unterschétzen. Dies wird beispielhaft deut-
lich im Zusammenspiel von Handwerk und An-
lagenbauern auf dem Gebiet der Energieeinspa-
rung. Auch in anderen Bereichen existiert ein
grofSes Nachfragepotenzial, weswegen wir es fiir
notig halten, mit dem Handwerk zusammenzu-
arbeiten.

Wir haben eine eigene Innovationsmanagement-
struktur in den neuen Bundeslidndern, weil wir
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hier immer noch einen Nachholbedarf sehen.
Wir haben ein spezifisches technologieorientier-
tes Besuchs- und Informationsprogramm, das
den kleinen und mittleren Unternehmen durch
die Darstellung von best-practice-Beispielen bei
innovativen Firmen Anstofse fiir Verbesserungen
ihres Innovationsprozesses liefert. Wir setzen
dort an, wo wir Erfahrungen haben, erfolgreiche
Innovationsstrecken transparent zu machen und
eine internetbasierte Innovations- und Ideenmes-
se auf den Weg zu bringen. Das hat sich als er-
folgreich erwiesen, weil Diskussion und Gespréch
wichtig sind, aber gerade die Internetbasis ist
ein wichtiger Erfolgsfaktor gewesen. Wir ver-
mitteln Kontakte und Kooperationen fiir deut-
sche kleine und mittlere Unternehmen im Aus-
land, mit ausldndischen Forschungseinrichtun-
gen oder anderen ausldndischen Betrieben. Das
machen wir auf die unterschiedlichste Art und
Weise, z.B. iiber Botschaften oder die Auflen-
handelskammern. Allein unser Ressort hat 170
Planstellen im Ausland, wo unsere Kollegen
auch fiir den Technologie- und Beratungstrans-
fer jederzeit zur Verfiigung stehen. Im gemein-
samen Interesse laufen diese Aktivitdten sehr
gut und erfolgreich.

Meine Damen und Herren, dieses war nur der
Versuch eines hoffentlich iiberschaubaren Uber-
blickes. Schonen Dank fiir Thre Aufmerksam-
keit, und ich freue mich auf die Diskussion.

Diskussion

Im Rahmen der Podiumsrunde stellte Karl-
Heinz Lust sein Unternehmen SENSIiTEC vor:
Es hat 70 Mitarbeiter und einen Exportanteil von
rund 40 Prozent. Der Kundenkreis reicht von
mittelstdndischen Unternehmen tiber die Auto-
mobilindustrie bis hin zur Raumfahrt. Als Un-
ternehmensgriinder habe er bereits in den 1970er
Jahren durch das Programm PRO INNO II wert-
volle Hilfe beim Aufbau von F&E erfahren und
bedauere deshalb, dass heute zum Beispiel die
Entsendung und Anwerbung von Mitarbeitern
in Zusammenarbeit mit den Hochschulen - ins-
besondere den ausldandischen - riicklaufig sei.
Lust lenkte den Blick dann auf die zentrale Be-
deutung unternehmerischer Entscheidungen und
illustrierte dies anhand der Entstehungsgeschich-
te von SENSIiTEC und dessen Keimzelle, dem
Institut fiir Mikrostrukturtechnologie und Opto-
elektronik in Wetzlar. Bei seinem eigenen Erfolg
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als Unternehmer sei die konsequente Konzentra-
tion auf ein enges Technologiefeld, aber auch die
Suche nach entsprechenden Kunden entscheidend
gewesen. Dagegen scheiterten heute viele unter-
nehmerische Aktivitdten ungeachtet aller guten
Ideen an einer mangelnden Beleuchtung des
Marktes und den Moglichkeiten, neue Mérkte zu
schaffen.

Thomas Piitter steht nicht nur an der Spitze der
Geschiftsfiihrung von Allianz Capital Partners,
sondern ist zugleich Vorstandsvorsitzender des
Bundesverbandes Deutscher Kapitalbeteiligungs-
gesellschaften (BVK), dem rund 200 Unterneh-
men angeschlossen sind. Finanzierungstatigkei-
ten, die ebenso von der Privatwirtschaft iibernom-
men werden konnten, sollten seiner Ansicht nach
nicht in den Aufgabenbereich einer Regierung
fallen. Deren Beitrag liege vielmehr in der Bereit-
stellung von Risikokapital. Nur in einem Bruch-
teil aller Falle wiirden Investitionsmoglichkei-
ten realisiert und Anfangsideen in eine tatsdch-
liche Produktion umgesetzt. Hier sei eine staat-
liche Forderung als Investition richtig und legi-
tim und stelle keine Subvention dar.

Georg Wilhelm Adamowitsch gab zu bedenken,
dass gerade bei der riskanten Potenzierung von
Euphorie und dem nachfolgenden Zusammen-
bruch des Neuen Markts 2000/2001 auch bei den
privaten Geldgebern eine entscheidende Verant-
wortung gelegen habe und die Bundesregierung
in der Folge tiber die KfW zur Anschub- und
Mittelstandsfinanzierung gezwungen gewesen
sei. Zu diesen Auswirkungen hinzu kdmen noch
die Unsicherheiten, die Basel II mit sich bringe,
also die offiziell 2006 in Kraft tretende risikoge-
rechtere Ausgestaltung der Eigenkapitalvorsor-
ge der Kreditinstitute. Die Bemessungsgrenze sei
nach oben hin eingeschréankt worden und die
strengen Anforderungen an die Kreditfihigkeit
von KMU hiitten eine differenzierte Zinsbelastung
der Unternehmen nach sich gezogen. Gleichwohl
konnten die Unternehmen weiterhin die Kredit-
unterstiitzung durch die KfW in Anspruch neh-
men und es seien Gespréiche tiber eine Auswei-
tung der Bemessungsgrenze in Gang, um mehr
Spitzenprodukte fordern zu kénnen.

Adamowitsch lenkte den Blick noch auf einen
weiteren Problemkomplex: die Aufgabe der Re-
gierung, in Schulen und Hochschulen die Moti-
vation zur Hinwendung zu technischen Berufen
und ingenieurwissenschaftlichen Studien zu stei-

gern. Um an Deutschlands frithere Bedeutung
als , Technologieapotheke” anzukniipfen, miiss-
ten junge Menschen von den Sozialwissenschaf-
ten weg stdrker an ein Technikstudium heran-
gefiihrt und zu Selbststindigkeit und Innovatio-
nen ermuntert werden - ,ein ungemein wichti-
ger gesamtgesellschaftlicher Prozess, an dem
wir arbeiten miissen”.

Prof. Dr.-Ing. Hans-Jorg Bullinger konnte eine
nachlassende Einsatzbereitschaft, Motivation und
Fahigkeit der Studierenden nicht bestétigen.
Uberdies stimme ihn optimistisch, dass die Zahl
der Ingenieur- und Naturwissenschaftsstuden-
tinnen und -studenten in jiingster Zeit wieder
ansteige. Bullinger ist Prasident der Fraunhofer-
Gesellschaft und damit des grofiten deutschen
Forschungskomplexes fiir angewandte Forschung.
Sie wird zu je einem Dirittel von der ffentlichen
Hand, von der Wirtschaft alleine und von ge-
meinsamen Forderprojekten der Wirtschaft mit
dem Bund bzw. der EU finanziert. Er betonte,
dass die Tatsache, dass in Deutschland nur ein
Drittel der Aufwendungen fiir Forschung und
Entwicklung von staatlicher Seite aufgebracht
werde, auf eine zu geringe Risiko- und Inves-
titionsbereitschaft hinweise. Doch gerade eine
solche Risikobereitschaft sei fiir die Forderung
von Innovatoren und Firmengriindern unabding-
bar. Ein grofles Defizit liege dabei insbesondere
in der Vergabe von ,Seed Capital”, also den
ersten 50.000-100.000 Euro, um tiberhaupt erst
die unternehmerischen Anfangsschritte tun zu
konnen. Der wichtige Beitrag staatlicher Forder-
programme zur Losung dieses Problems liege
nicht allein in der absoluten Hohe der Forderbe-
trége; die Betrdge miissten vor allem richtig ein-
gesetzt werden, um auch die ,Stimmung zu
verdndern”. Insgesamt glaube er jedenfalls, dass
die Mafinahmen in der Forschungs-, Entwick-
lungs- und Innovationspolitik - wenn auch lang-
fristig und nicht unmittelbar sichtbar - wirk-
sam seien.

Georg Wilhelm Adamowitsch erlduterte die Ab-
sicht der Bundesregierung, die Zahl der 35.000
kontinuierlich am F&E-Prozess teilnehmenden
KMU auszuweiten und eine stdrkere Dynamik
hin zu mehr Selbststandigkeit zu erzeugen, wie
sie in den Hochschulausgriindungen bereits
sichtbar werde. Allerdings diirfe sich die Unter-
stiitzung nicht allein auf die ,Hidden Champi-
ons” beschrianken, sondern miisse auch kleinere
KMU umfassen. Ein wichtiger Ansatzpunkt da-
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bei sei, die Mittelvergabe durch sein Ministe-
rium transparenter und innovativer zu gestal-
ten, sich um ein besseres Marketing zu bemii-
hen und auf die klaren Trennlinien zu anderen
Programmen, etwa auf Landerebene, hinzuwei-
sen. Gleichzeitig miissten aber neben der KfW
auch die Hausbanken in die Finanzierungsstruk-
turen mit eingebunden werden. Und immer
miisse man beim Blick auf das Fordervolumen
und seine mogliche Erh6hung auch die schwie-
rige Haushaltslage berticksichtigen. Doch zeigte
sich Adamowitsch optimistisch, dass Deutsch-
land im Hinblick auf das Ziel, 3 Prozent des
Bruttosozialprodukts fiir F&E zu verwenden, im
europdischen Vergleich , auf keinem schlechten
Weg” sei.

Thomas Piitter, der nach einer eher psycholo-
gisch bedingten zyklischen Abnahme der Nach-
frage nach Venture Capital wieder eine vorsich-
tige Aufwartsentwicklung erkennen kann, be-
griiSte die genannten Foérderprogramme, sieht
in ihnen aber nur einen von mehreren relevan-
ten Faktoren, von denen er vier aufzihlte: Erfor-
derlich sei erstens eine , kulturelle Risikobereit-
schaft” und, dhnlich wie in den USA, die Be-
reitschaft, unternehmerische Misserfolge weni-
ger zu ahnden und mehr als Chance zu begrei-
fen. Zweitens benotige die im internationalen
Vergleich junge deutsche Venture-Capital-In-
dustrie fiir eine fachliche Beratung geeignete
Leute. Drittens komme es mit Blick auf die Stich-
worte Clusterbildungen, Know-how sowie die
Anbindung an Hochschulen und Forschung auf
das unternehmerische Umfeld an; und hier er-
weise sich vor allem die Biirokratie als ,Giftpil-
le” fiir das Unternehmertum. Viertens wiirden
finanzielle Anreize benétigt, um die Beschaftig-
ten zu belohnen und etwa Unternehmen ab ei-
nem gewissen Entwicklungsgrad den Gang an
die Borse zu ermoglichen.

Fiir Karl-Heinz Lust liegt das eigentliche Pro-
blem einer Unternehmensgriindung aus seiner
eigenen Erfahrung heraus weniger in der Finan-
zierung als vielmehr darin, eine Idee zu haben
und fiir diese Idee einen Kunden zu finden. Zu-
dem eroffnete sich fiir ihn dahingehend ein Wi-
derspruch, dass die Bereitschaft zur Vergabe von
Venture Capital mit einer gleichzeitigen Beteili-
gung am Unternehmen verbunden sei und da-
mit dem Ziel des Unternehmensgriinders ent-
gegenstehe, sein Unternehmen auch zukiinftig
alleine weiterzufiihren. Gerade in der Moglich-
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keit, die Geschicke des Unternehmens selbst zu
bestimmen, ldge aber die Triebfeder fiir Motiva-
tion und Risikobereitschaft. An dieser Stelle sah
sich Thomas Piitter allerdings veranlasst, auf
nur temporare Beteiligungsmodelle und den
Charakter von Venture Capital als , Mittel zum
Zweck” hinzuweisen.

Mit Bezug auf die gerade fiir den Mittelstand
relevante Frage der Biirokratie stellte Hans-Jorg
Bullinger an die Adresse der Bundesregierung
die ,faire Forderung”, den Mittelstand dort, wo
man ihm nicht helfen kénne, , wenigstens in Ru-
he” zu lassen. Zum Problem werde die Biiro-
kratie allerdings erst nach der Griindungsphase
eines Unternehmens, wenn dadurch Innovations-
kréfte absorbiert wiirden. Ein positiver Fort-
schritt liefse sich dagegen in Hochschulen und
Forschungsinstituten ausmachen, die zunehmend
Moglichkeiten anbieten wiirden, sich tiber Fra-
gen von Unternehmensgriindungen und -strate-
gien zu informieren. Im Ubrigen, so Bullinger,
sehe er den ,Biirokratismus” als Ergebnis wie-
derum einer gewissen Risikoscheu, und zwar
der jeweiligen Regierungen, die im Forschungs-
und Entwicklungsbereich Steuerfunktionen iiber-
ndhmen. In jiingster Zeit lasse die Diskussion je-
doch die Einsicht erkennen, dass es nicht Regie-
rungsaufgabe sein diirfe, den Unternehmer und
seine Fachkompetenzen zu ersetzen, wahrend
die Regierung eine Vorbildfunktion habe und
Mut machen solle.

Fiir die Griindungs- und Innovationsfinanzie-
rungsprogramme seines eigenen Ministeriums
nahm Georg Wilhelm Adamowitsch die Bezeich-
nung , biirokratieschmal” in Anspruch. Vielmehr
seien es auf der ndchsten Ebene die offentlich-
rechtlichen und privaten Banken, deren Verga-
be von Finanzmitteln sich dann oft biirokratisch
gestalte. Zugleich kritisierte er aber auch arbeits-
aufwéndige Statistikauflagen, die den Unterneh-
mern gemacht wiirden und die zu einer regel-
rechten ,Misstrauenskultur” gefiihrt hitten. Sie
sollen jetzt im Rahmen der , Initiative Biirokratie-
abbau” seines Ministeriums verringert werden,
zumal viele dieser Statistiken alleine fiir Ver-
bande erhoben wiirden.

Schliefilich skizzierte Adamowitsch noch einmal
den grofieren Kontext und den bestehenden Re-
formbedarf angesichts der Herausforderungen
der Globalisierung und ihrer Dynamik. Die Re-
gierung und gerade die Sozialdemokraten hit-
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ten Mut zur Reform und zu Verdnderungen be-
wiesen, und es bestehe kein Zweifel daran, dass
die Agenda 2010 als Reformprojekt in Deutsch-
land fortgefiithrt werde. Auch von den Gewerk-
schaften wiinsche er sich mehr Mut und forder-
te sie auf, sich offensiver und konstruktiver am
aktuellen Diskussionsprozess zu beteiligen. Er
machte darauf aufmerksam, dass die deutsche
Reformfreudigkeit und Wettbewerbsfdhigkeit
mehr und mehr international gemessen werde,
ohne dass dies in Deutschland bisher ausreichend
wahrgenommen werde. Und schliefilich miisse
eines der Kernprobleme in Deutschland ange-
gangen werden: die Tatsache, dass der europdi-
sche Binnenmarkt noch immer mehr als Bedro-
hung denn als Chance interpretiert werde.

Adamowitsch nahm die Anregung von Dr. Klaus
Rave (Investitionsbank Schleswig-Holstein) auf,
bei der Einfithrung von Forderprogrammen je-
weils 5-6 Prozent des Geldes fiir Informations-
veranstaltungen zu verwenden und damit fiir
die KMU Recherchen zu erleichtern. Zugleich
bestétigte er noch einmal, dass die vorgestellten
Programme angesichts der Bedeutung der
Schliisselthemen Forschung und Entwicklung
trotz der angespannten Haushaltssituation
selbstverstandlich weitergefiithrt wiirden.

Karl-Heinz Lust unterschied zwischen der An-
fangsfinanzierung der Unternehmen und der
aufgrund des Mangels an addquaten Finanzie-
rungsinstrumenten aus seiner Sicht wesentlich
problematischeren Folgefinanzierung. Mit Blick
auf die Restriktionen, denen die Banken unter-
lagen, brachte er als mogliche alternative Part-
ner fiir Finanzierungshilfen Projekttrdger wie
den VDI, den VDE oder das DLR ins Spiel, die
den Vorteil besidfien, die Unternehmen bereits
aus deren Entwicklung heraus zu kennen. In je-
dem Fall wére es fiir die Unternehmer von gro-
lem Nutzen, schnell und unbiirokratisch tiber
bereitgestelltes Kapital verftigen zu konnen, wo-
bei durchaus auch eine hohere Verzinsung ak-
zeptabel wére. Von politischer Seite konne dies
unterstiitzt werden, indem etwa Projektforde-
rungen von der Bereitstellung weiteren Kapitals
abhingig gemacht wiirden.

Hans-Jérg Bullinger gab seiner Uberzeugung
Ausdruck, dass es hinsichtlich der Rahmenbe-
dingungen fiir Unternehmer in Deutschland zwar
noch viel zu tun gebe, in jingster Zeit aber eine
Besserung der Situation sichtbar werde. Er be-

zog sich damit auf die Frage, ob die Bedingun-
gen in Deutschland der Entstehung neuer ,Hid-
den Champions” und einem schnellen Wachs-
tum zu Weltmarktfiihrern mithilfe von Wachs-
tumskapital forderlich seien. Auf Venture Capi-
tal und schnelles Wachstum alleine kénne es da-
bei nicht ankommen; vielmehr miisse man tiber
Modelle nachdenken, insgesamt stdarker in For-
schung, Entwicklung und Griindung zu inves-
tieren. Und: ,,Wir miissen alle ein Stiick mehr
Risiko tibernehmen. Ohne das wird es nicht ge-
hen.”

Thomas Piitter unterstrich, dass die Finanzie-
rung von Unternehmen nicht Aufgabe des Staa-
tes sei, da hierfiir in der privaten Marktwirtschaft
prinzipiell in ausreichendem Mafle Kapital vor-
handen sei - alleine die Mitglieder des BVK ht-
ten hierfuir rund 20 Milliarden Euro zur Verfu-
gung. Aufgabe des Bundes sei es lediglich, dort
fordernd einzugreifen, wo nach einem Ereignis
wie Basel II eine Marktanpassung notwendig
geworden oder das Finanzierungsrisiko fiir die
Private-Equity-Industrie zu hoch sei. Piitter
sprach drei konkrete Bereiche an, in denen die
Rahmenbedingungen seiner Meinung nach einer
Anderung bediirften: Erstens sieht er ein ,,vol-
liges Gift” fiir die Finanzierung durch Venture-
Capital-Unternehmen und einen eklatanten
Wettbewerbsnachteil darin, dass bei einem 50-
prozentigen oder hoheren Gesellschafterwech-
sel Verlustvortrdage gekiirzt wiirden. Zweitens
mahnte er eine im Vergleich mit Grofibritan-
nien und den USA verbesserte Besteuerung von
Aktienoptionen an, da in jungen Unternehmen,
in denen noch keine hohen Gehdlter gezahlt wer-
den konnen, oftmals eine Beteiligung der Mit-
arbeiter tiber Aktienoptionen erfolge. Drittens
bestehe fiir die Venture-Capital-Industrie nach
wie vor eine enorme Rechtsunsicherheit in Be-
zug auf die von ihnen geschaffenen Kapitalsam-
melstellen bzw. Fonds.

Lissy Groner (MdEP) sieht eine Antwort auf die
Kernfrage, wie das Innovationsklima in Deutsch-
land verbessert werden konne, darin, ,, dass sich
die Gedanken dndern”. Sie verwies auf EU-Bil-
dungsprogramme wie , Lebenslanges Lernen”
und ERASMUS und beklagte, dass hier viel In-
novationspotenzial ungenutzt bleibe. Daneben
bedauerte sie, dass der Anteil der Unternehmens-
griinderinnen in Deutschland noch immer gerin-
ger als in anderen europédischen Landern sei, und
forderte, Bedingungen zu schaffen, um zum Bei-
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spiel fiir Wissenschaftlerinnen die Vereinbarkeit
von Beruf und Familie zu verbessern.

Aufgrund ihrer Erfahrung mit internationalen
Forderprogrammen stellte Sabine Gillefien (SG
Consult) fest, dass es im Rahmen internationa-
ler Zusammenarbeit und Austauschprozesse et-
wa auf OECD-Ebene von deutscher Seite nur
wenig Beteiligung gebe. Demgegentiber sei hier

28

das Interesse von Firmen, Organisationen, Re-
gierungs- und Verwaltungsvertreter anderer
Staaten sehr hoch. Die Ursache dafiir sehe sie in
bestehenden Angsten, etwas nach auflen preis
zu geben, ohne selbst davon zu profitieren, ob-
wohl doch ein Engagement auf der internatio-
nalen Ebene gerade fiir den Mittelstand viele
Chancen béte.
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Grundsatzrede

Verehrte, liebe Frau Fuchs,
meine sehr verehrten Damen und Herren!

Ich freue mich, ein paar Bemerkungen tiber das
Thema Ihres Kongresses machen zu kénnen. Ich
freue mich, keine Grundsatzfragen zur Wirt-
schaftspolitik beantworten zu miissen, sondern
tiber die ,Hidden Champions” reden zu diirfen
und zu konnen, aber im Zusammenhang damit
nattirlich auch tiber die Grundlagen, auf denen
sie entstehen konnten und weiter entstehen wer-
den. Wir haben nach 1949 in der Bundesrepublik
mit der sozialen Marktwirtschaft einen besonde-
ren, einen sehr eigenen Weg eingeschlagen. Ei-
nen, wie der Wirtschaftshistoriker Werner Abels-
hauser meint, ,,deutschen Weg der Wirtschaft”
und keinen schlechten, wie wir in den vergange-
nen Jahrzehnten erfahren konnten.

Hauptkennzeichen dieser deutschen Wirtschafts-
kultur - so sollte man sie ruhig nennen - ist bis
heute eine solide Unternehmensfiihrung, verbun-
den mit ausgepragtem gesellschaftlichem und so-
zialem Verantwortungsgefiihl und Verantwor-
tungsbewusstsein. Verantwortungsvollen Unter-
nehmen in diesem Sinne geht es eben nicht um
kurzfristige Gewinnmaximierung beinahe um
jeden Preis. Verantwortungsvolle Unternehmer
in diesem Sinne haben ein Ziel, eine Strategie.
Sie haben ein Gewissen, das nicht nur dem Um-
satz, sondern eben auch dem Wohl der Beschif-
tigten und der ganzen Gesellschaft verpflichtet
ist.

Diesen spezifischen Weg des Wirtschaftens gilt
es nach meiner Auffassung zu verteidigen. Es ist
keineswegs ein auf Deutschland allein bezoge-
ner Weg, sondern man koénnte ihn als das euro-
péische Wirtschafts- und Sozialmodell bezeich-
nen, gerade in Zeiten, wo tiber Europa und das,
was Europa eigentlich ausmacht, diskutiert wird.
Aber was sich dahinter nicht verbergen darf, son-
dern was hervorkommen muss, ist die Frage,
warum wir dieses Europa eigentlich wollen. Die-
se Form von Wirtschaften ist auch deshalb unge-
heuer erhaltenswert, weil sie unsere Gesellschaft
zusammenhilt. Gelegentlich stelle ich mir vor,
was passiert wire, wenn man die enormen Ver-

Bundeskanzler Gerhard Schroder

dnderungen, die wir weiter brauchen - damit ich
auch klar verstanden werde - und die wir durch-
gesetzt haben, ohne diesen spezifischen Weg und
ohne diese spezifische Verantwortung hétte ma-
chen miissen. Das hitte unsere Gesellschaft zer-
rissen.

Wer mir im Ubrigen erzihlen wollte, dass uns
dieser spezifische Weg des Teilhabens nicht nur
am Haben, sondern auch am Sagen in der Ge-
sellschaft 6konomisch geschwicht und nicht ge-
starkt hitte, dem wiirde ich gerne schnell einen
Irrtum nachweisen. Dieser Weg, den wir nach
1949 eingeschlagen haben, hat Deutschland nicht
schwach, sondern stark gemacht. Gelegentlich
sollten wir uns dessen erinnern, und zwar auch
in den Auseinandersetzungen mit Gesellschafts-
modellen, die uns als wohlfeil angeboten werden
- kommen sie nun aus der einen oder anderen
Welt in der Triade. Ich finde, dass es deswegen
gut und richtig war, liebe Frau Fuchs, dass die
Friedrich-Ebert-Stiftung genau dies zum Thema
gemacht hat.

Es gibt in unserem Land Tausende von Unter-
nehmen und Unternehmern, die diesen Weg nach
wie vor fur richtig halten und die diesen Weg
auch nach wie vor beschreiten, und zwar mit
grofsem Erfolg. Sie unternehmen wirklich etwas
und tibernehmen nicht einfach etwas. Sie schaf-
fen damit Tausende von Jobs, anstatt bestehen-
de zu verlagern. Sie zahlen Steuern in Deutsch-
land. Das gibt es, und das muss unterstrichen
werden. Sie investieren mehr in Forschung und
Ausbildung als andere Unternehmen. Sie wollen
und werden das auch weiter tun. Sie schworen
im Ubrigen auf bewihrte deutsche Tugenden,
die gelegentlich einmal als Sekundartugenden
bezeichnet worden sind. Das sind Fleif3, Prazi-
sion, Zuverldssigkeit und eben auch Qualitit.
Sie stehen kurz gesagt damit fiir das, was ,Made
in Germany” in der ganzen Welt bekannt ge-
macht hat und - das ist jedenfalls meine Erfah-
rung - immer noch bekannt macht. Auf meinen
Auslandsreisen kann ich jedenfalls feststellen,
dass das, was in diesem Begriff liegt, im Aus-
land gelegentlich mehr geglaubt wird als im In-
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land. Auch das ist etwas, was nicht so bleiben
muss.

Dass wir von solchen Unternehmen nicht viel
hiufiger in den Zeitungen lesen, liegt daran,
dass sie gut sind und dass sie Offentlichkeit eher
meiden. Aufierdem sind sie oftmals derart spe-
zialisiert, dass nur wenige verstehen, was sie ma-
chen und wofiir man sie braucht. Ich spreche
von den so genannten , Hidden Champions”.
Das sind Unternehmen, die wenig bekannt sind
- jedenfalls in der allgemeinen Offentlichkeit -,
die aber dennoch, oder gerade deswegen, aufSer-
ordentlich erfolgreich sind. Sie sind hédufig Welt-
marktfithrer auf ihren jeweiligen Gebieten.

Der Erfolg der ,,Hidden Champions” erwichst in
aller Regel aus ihrer enormen Innovationskraft.
Darin liegt ja auch der Grund, warum wir sa-
gen: Die Kehrseite der Verdnderungen im Sozi-
alsystem ist, Ressourcen frei zu bekommen, um
sie genau in diesem Bereich der Verstirkung der
Innovationskraft der deutschen Unternehmen
investieren zu konnen. Bei diesen Unternehmen
herrscht tibrigens nicht weniger Druck als auf
anderen Mirkten. Aber sie begegnen diesem
Druck in anderer Weise. Anstatt jeden Tag eine
neue Story fiir die Analysten und Bérsianer zu
erfinden, erfinden die ,Hidden Champions” lie-
ber jeden Tag oder fast jeden Tag neue Produk-
te und machen sich an die Vermarktung dersel-
ben. Das erwarten tibrigens ihre Kunden von
ihnen. Nur so konnen sie ihre Position als Markt-
fithrer sichern und auch ausbauen, wo immer
es ihnen moglich ist.

Einige kennen wir aus dem tiglichen Leben. Man
hat mir das hier aufgeschrieben. Ich sage das
auch so, aber ich muss um Entschuldigung bei
denen bitten, die jetzt nicht genannt werden: Der
Fischer Diibel zum Beispiel, mit dem jeder etwas
zu tun hat und der eine unglaubliche Erfolgs-
story ist, Brita Wasserfilter, der Getrénkekarton
Tetrapak oder die Klingelanlagen von Siedle.
Diese anscheinend unspektakuldren Produkte
haben eines gemeinsam: Sie sind so ausgereift,
dass sie weltweit jedenfalls so gut wie konkur-
renzlos sind.

Andere dieser ,Hidden Champions” kennen
meist nur Experten. Da ist zum Beispiel Webasto,
der Autoteilezulieferer, der Fahrzeugbauer Késs-
bohrer oder der Orthopadie-Techniker Otto Bock.
Er sitzt in Duderstadt in Niedersachsen. Wenn
Sie wie ich bei den Paralympics waren, wissen
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Sie, dass alle Leute, die dort die Medaillen ge-
wonnen haben und unglaubliche Spitzenleistun-
gen erbringen, mit Prothesen laufen, die dort ent-
wickelt und hergestellt worden sind. Ich konnte
jetzt auch einen Verbandsvertreter nennen, Herrn
Kannegiesser zum Beispiel, der Groffiwaschma-
schinen in Vlotho in Nordrhein-Westfalen her-
stellt.

Aus manchem ,, Hidden Champion” hat sich ein
»Global Player” entwickelt. Ich war jetzt gerade
beim 60. Geburtstag der Firma Wiirth in Kiinzel-
sau. Das ist ein solcher. Es ist wirklich bewun-
dernswert, wie sich die Firma innerhalb von 60
Jahren von einem Zwei-Mann-Betrieb zu einem
Konzern mit 49.000 Mitarbeitern entwickelt hat.
Das kann man wirklich nur mit groflem Respekt
zur Kenntnis nehmen.

Diese hochspezialisierten Firmen sind ein be-
deutender Faktor in der deutschen Wirtschaft -
wahrscheinlich der bedeutendste. Damit will ich
gar nicht die grofiartigen Leistungen von ande-
ren relativieren, die Automobile bauen, in Elek-
trotechnik, in der Chemie oder in der Pharma-
zie tdtig sind. Aber ich finde schon, dass man
deutlich machen muss, dass hier Wirtschaft wirk-
lich mit grofiem Erfolg aktiv ist. Etwa acht Pro-
zent der mittleren deutschen Unternehmen ge-
horen zu denen, die man ,Hidden Champions”
nennt. Im Vergleich zu anderen Industrielindern
haben wir in Deutschland einen besonders ho-
hen Anteil derartiger Unternehmen. Ich glaube
tibrigens nicht, dass es sich dabei um einen Zu-
fall handelt. Ganz im Gegenteil: Diese heimli-
chen Gewinner reprédsentieren Tugenden, die
gelegentlich als altmodisch oder tiberlebt be-
zeichnet werden.

Der Unternehmensberater Hermann Simon hat
vor 20 Jahren den Begriff der ,Hidden Cham-
pions” geprégt. Ihm fiel auf, dass der deutsche
Exporterfolg weniger von Grofiunternehmen,
sondern von vielen kleinen hochspezialisierten
Unternehmen abhing. Sie beweisen: Spezialis-
ten, die sich schnell und gut anpassen konnen,
haben weit bessere Wettbewerbschancen als an-
dere. Die ,,Hidden Champions” sind schnell und
innovativ, aber sie sind - und das ist auch inte-
ressant - sehr bodenstidndig, jedenfalls in aller
Regel. Interessanterweise sind viele dieser Un-
ternehmen keine jungen Grofsstadtfirmen, son-
dern es sind ganz im Gegenteil oft sehr, sehr tra-
ditionsreiche Familienunternehmen aus dem, was
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man gelegentlich Provinz nennt. Auch das ist
ein Grund, warum wir die Erbschaftssteuer so
verandern wollen, um die bisweilen schwierige
Ubergabe an die nichste Generation so reibungs-
los wie moglich zu gestalten. Wenn die ndchste
Generation den Betrieb, den sie bekommen hat,
zehn Jahre erhilt, dann soll auf die Erbschafts-
steuer verzichtet werden.

Das bezieht sich nur auf die Ubergabe von Be-
trieben, damit wir uns richtig verstehen. Wir ha-
ben keinen Grund, Privatvermogen ohne Erb-
schaftssteuer vererben zu lassen. Aber es ist na-
turlich weit einfacher, einen eingefiihrten und
guten Betrieb sich in der nédchsten Generation
weiter entwickeln zu lassen, als einen neuen
griinden zu miissen.

Was interessanterweise schwieriger ist, ist, die
Mehrheit im Bundesrat, die nicht von uns gestellt
wird, davon zu tiberzeugen. Aber ich hoffe, dass
mir das gelingen wird. Diejenigen, die, wie in
diesem Fall die Bayern, nach dem Muster vor-
gehen, wir stellen einmal einen forschen Antrag,
weil die Ablehnung sowieso gesichert ist, wer-
den erklidren miissen, was sie wirklich wollen:
ob sie mitmachen wollen oder nicht. In einem
so wichtigen Bereich erwarte ich einfach, dass
das, was man ansonsten voll-mundig ankiin-
digt, auch realisiert wird. Ich denke, das ist ein
Punkt, der gerade diese Unternehmen, iiber die
wir reden, in besonderer Weise interessiert.

Das ist ebenso {iiberfillig wie das, was wir ge-
macht haben - die anderen haben zig Jahre nur
dariiber geredet -, namlich fiir Personengesell-
schaften die Gewerbesteuer auf die Unterneh-
menssteuer anzurechnen.

Was ist das Erfolgsgeheimnis der Unternehmen?
Fast immer definieren die ,,Hidden Champions”
ihren Markt sehr eng, entwickeln einzigartige
und damit konkurrenzlose Produkte, und zwar
nicht was die Ausdehnung, sondern was den
Bereich angeht, in dem sie titig sind. ,Hidden
Champions” verfolgen ganz gezielt eine Strate-
gie der Weltmarktfiihrerschaft. Egal wie grof$ sie
sind, wissen sie tibrigens, dass sie international
titig sein miissen und ihnen eine Reduktion auf
den nationalen Markt nicht weiterhilft. Sie be-
kennen sich klar und selbstbewusst zu dem Ziel,
weltweit, wo immer es geht, die , Nummer eins”
zu sein und sich mit Plidtzen nicht zufrieden zu
geben. Diese Firmen betrachten im Ubrigen Wett-
bewerb nicht als Bedrohung, sondern als eine

Herausforderung. Sie wollen also besser sein als
andere, was, wie in vielen Bereichen, auch nicht
so schlecht ist.

Deshalb spielen Forschung und Entwicklung bei
ihnen eine herausragende Rolle. Auch in diesem
Zusammenhang eine Mahnung: Es ist wirklich
ein Elend, dass wir jetzt tiber mehr als ein Jahr
iiber die Frage diskutieren, ob wir bei einem
Wohnungsmarkt, der geséttigt ist, die Eigen-
heimzulage abschaffen kénnen, um das Geld ge-
zielt in Forschung und Entwicklung investieren
zu konnen. Es ist ein Elend, dass wir aus partei-
taktischen Griinden in dieser Frage noch nicht
weiter gekommen sind. Das muss sich dndern.
Das ist wichtig fiir die Zukunftsfahigkeit unserer
Gesellschaft.

Bei dieser Art von Unternehmen ist nicht nur
wichtig, dass sie vorneweg sind, was die Ent-
wicklung und das Schaffen neuer Produkte an-
geht. Sie sind in aller Regel auch sehr viel bes-
ser, was den Vertrieb angeht, haben also die op-
timale Kundenorientierung. Weil sie oftmals in
hochspezialisierten Branchen arbeiten, sind gu-
ter Kontakt und ausgezeichneter Kundendienst,
also nicht nur das perfekte Produkt, sondern
der Service, der hinter dem Produkt steht, sehr
wichtig. Mit diesem Angebot - erstklassige in-
novative Produkte, verbunden mit einem per-
fekten Service - konnen sie punkten und zeigen,
dass das wichtiger ist als der Preis. Das macht
ihren eigentlichen Erfolg aus. Daraus erwéchst
noch etwas anderes: Wenn man nicht nur gute
Ingenieure braucht, die etwas entwickeln, son-
dern auch Verkiufer, also Leute, die mit Kunden
umgehen konnen, erwéchst daraus zugleich eine
andere Orientierung des Wirtschaftens - nam-
lich sehr viel teamorientierter und mit ganz fla-
chen Hierarchien -, als das doch bei gelegentlich
sehr stark biirokratisierten Groffunternehmen
der Fall ist.

Auch das ist ein wichtiger Aspekt: Diese Unter-
nehmen - das zeigt jede Erfahrung - haben auch
ein anderes Verhiltnis zu den Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern, weil sie Teilhabe auch am
wirtschaftlichen Erfolg gestatten. Weil sie auch
in der Krise Mitarbeiter halten, konnen sie auch
mehr verlangen. Da geht es dann nicht darum,
ob man, wenn ein Auftrag besonders wichtig ist,
am Sonnabend oder manchmal auch am Sonn-
tag arbeitet, sondern es wird getan, weil die Ar-
beit gemacht werden muss. Insofern gibt es auch
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eine Beziehung zwischen der Loyalitét eines Un-
ternehmers zu seinen Mitarbeitern und der Mo-
tivation der Arbeitnehmerinnen und Arbeitneh-
mer. Auch dieses Denken, dieses Verhalten macht
Stiarke von Wirtschaft aus und darf nicht ins
Hintertreffen geraten. Es gibt auch deshalb in
diesen Unternehmen eine relativ geringe Fluk-
tuation bei den Mitarbeitern. Und: Jemand, der
50 Jahre alt ist, behilt seine Chance, ist und
bleibt etwas wert. Das ist auch ein Gesichts-
punkt, der gerade in diesen Zeiten besonders
wichtig sein mag und muss.

Es ist so, dass die Entlohnungsdifferenzen in die-
sen Unternehmen - alle Erfahrungen zeigen das
- auch andere sind. Die Beziige der Vorstdnde
sind hoher als die desjenigen, der eine Maschi-
ne bedient. Das ist auch okay. Aber die Differen-
zen sind geringer als in anderen Unternehmun-
gen. Auch das ist nicht ein Ausdruck der Miss-
achtung von Leistung, sondern ein Ausdruck
des Respekts vor jeder Leistung. Das ist etwas,
das wir uns wieder angewhnen kénnen.

Die ,Hidden Champions” verfolgen eine Quali-
téts- und Innovationsstrategie, die ausgesprochen
globalisierungsfest ist. Sie agieren auf nachin-
dustriellen Mérkten, auf denen es weniger auf
Massenprodukte ankommt, sondern mafige-
schneiderte Losungen fiir Probleme gefordert
werden. Alle Erfahrung zeigt, dass wir als Deut-
sche dabei besser sind als alle anderen. Es mag
in dem einen oder anderen Bereich der Spitzen-
technologie Lander geben, die besser sind. Aber
den Deutschen den Rang abzulaufen, was diese
Art von integrierten Losungen angeht, wird sehr
schwer sein. Wir tun verdammt gut daran, die-
sen Vorteil, tiber den wir verfiigen, zu bewahren
und, wo immer es moglich ist, auch zu entwi-
ckeln. Unsere Ingenieure sind immer noch Welt-
meister beim Losen komplexer Probleme. Sie
sind deswegen - und ich erfahre das immer wie-
der im Ausland - hoch geschitzt. Ich finde, wir
sollten das bleiben, denn die Nachfrage nach
solchen Losungen wird nicht geringer, sondern
wird nach meiner festen Uberzeugung grofler
werden, sodass hier grofle Chancen, aber auch
immer noch vorhandene Marktliicken fiir eine
hochspezialisierte Wirtschaft liegen.

Wir miissen dabei jene Tugenden bewahren, tiber
die ich geredet habe. Wir miissen kompetent,
schnell und vor allen Dingen zuverldssig auf
diesen Mérkten agieren. Wir miissen die Besten
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sein. In dem Mafle, in dem wir das sind, brau-
chen wir nicht die Billigsten zu sein. Ich glaube,
das ist auch eine Erfahrung, die man macht,
wenn man sich in politischer Funktion, aber
doch sehr hiufig in Aufienhandelsfunktion in
anderen Lindern dieser Welt aufhilt. Um das
einmal klar zu sagen: Wenn ich unterwegs bin,
wird mir gelegentlich vorgehalten, dass ich mich
als Verkdufer der deutschen Wirtschaft betatig-
te. Ich empfinde das als Auszeichnung und nicht
als das Gegenteil dessen. All denjenigen, die
schreiben, Auflenpolitik verkomme zur Aufien-
handelspolitik, sage ich: Dies stimmt nicht. Das
kann man an ein paar Entscheidungen in den
letzten Jahren sehen. Was heifst das denn? Das
heifst doch wohl, dass Aufienhandelspolitik, das
Vertreten deutscher Interessen in anderen Lan-
dern immer mit einem gewissen Hautgout be-
haftet sei. Ich sehe das nicht so. Ich sehe das als
die Aufgabe eines jeden Regierungsmitglieds
an, im Ausland deutlich zu machen, dass es der
deutschen Regierung und keiner anderen ange-
hort. Wenn sie oder er mit ausldndischen Kol-
leginnen und Kollegen spricht, darf ruhig deut-
lich werden, dass wir uns selber fiir besser hal-
ten als unsere Wettbewerber aus anderen Volks-
wirtschaften.

Innovative Geschiftsideen scheitern haufig an
der Finanzierung. Das hat ein bisschen damit zu
tun, dass wir in der letzten Zeit - ich hore, dass
sich das langsam wieder bessert, was ich hoffe
- zu beklagen haben, dass die ureigenste Aufga-
be der deutschen Bankenwelt, nimlich die Wirt-
schaft zu verniinftigen Konditionen und zu ver-
niinftigen, aber nicht tiberzogenen Sicherheiten
mit Geld zu versorgen, gelegentlich ins Hinter-
treffen geraten ist. Das darf auf keinen Fall so
bleiben. Der Staat kann bei der Finanzierung von
Innovation helfen. Er kann tiber die KfW und
andere Institutionen helfen, was Finanzierung
in bestimmten Sektionen angeht. Aber er kann
nicht die Banken ersetzen wollen. Aber diese
miissen dann auch ihre Aufgaben erfiillen und
miissen bereit sein, auch bestimmte Risiken ein-
zugehen, wenn Wirtschaft wirklich ausreichend
mit Kapital versorgt werden soll.

Wir werden den Rahmen noch einmal verdndern,
was das und was insbesondere Unternehmens-
griinder angeht. Wir werden das fiir die Griin-
dung einer GmbH erforderliche Kapital auf 10.000
Euro reduzieren. Wir haben mit dem high-tech
Griinderfonds dafiir gesorgt, dass wir in der
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Griindungsphase gezielt mit Startkapital helfen
konnen, das man von den Banken eben nicht be-
kommt, weil die Sicherheiten nicht ausreichen.
Staat und Wirtschaft finanzieren das gemeinsam.
In diesem Jahr stehen 140 Millionen Euro bereit.
Die Anteile sind noch etwas ungleich verteilt:
120 Millionen Euro kommen von der Bundesre-
gierung, jeweils zehn Millionen Euro von der
KfW einerseits und der Wirtschaft andererseits.
Das kann und soll sich noch aufbauen.

Ich denke, damit machen wir klar, dass wir deut-
lich tiber das hinaus wollen, was gegenwirtig ge-
schieht. Gegenwirtig ist es so, dass in Deutsch-
land weniger als 30 Millionen Euro jahrlich fiir
derart innovative Existenzgriindungen ausgege-
ben werden. Das ist insbesondere im internatio-
nalen Vergleich zu wenig. Wir wollen das bis
zum Jahr 2010 auf 260 Millionen Euro ausdeh-
nen, und zwar, wie ich hoffe, in einer anderen
Zusammensetzung, was die Finanzierung an-
geht. Wir haben angekiindigt - und das ist be-
reits im Gang -, dass die Mittelstandsbank des
Bundes, die KfW, die entsprechenden Forder-
programme bereitstellt, sodass wir dort auch et-
was erreichen kénnen. Es geht darum, dass ver-
mehrt auch wieder kleinere Kreditantrage posi-
tiv beschieden werden, um solche ,Start-ups”
zu erleichtern, denn es ist eine wichtige Aufga-
be, die Basis im Bereich der Griindungen zu ver-
breitern.

Wie ich gelesen habe, gibt es in Deutschland fiir
so etwas ein Modell. Das ist das ,,Modell Furt-
wangen”. Furtwangen ist eine Kleinstadt im
Hochschwarzwald, fast 1000 Meter hoch gelegen.
Dort gibt es keinen Bahnhof und keinen Auto-
bahnanschluss. Furtwangen aber hat eine der
niedrigsten Arbeitslosenquoten in ganz Deutsch-
land. Man muss sich fragen - und das haben wir
gemacht: Warum ist das so?

Das ist so, weil das enge Tal im Schwarzwald
buchstablich voll gestopft ist mit dem, was wir
»Hidden Champions” nennen, die in vielen
Branchen Weltklasse anbieten, von der Steue-
rungstechnik bis zur Feinmechanik. Viele dieser
Unternehmen sind tibrigens Ausgriindungen
von Studenten der Fachhochschule Furtwangen.
Das ist ein ganz wichtiger Aspekt in dem Ge-
schehen der Griindungen. Die Hochschule ist
konsequent international ausgerichtet und ko-
operiert mit 70 Hochschulen und Universitidten
weltweit. In Furtwangen lebt bis heute also je-

ner Geist des fleifsigen Tiiftelns, herrscht eine
Mentalitdt der Standfestigkeit und existiert ein
Glaube an die eigene Wettbewerbsfahigkeit. Ge-
nau das sind die Haltungen, von denen ich den-
ke, dass wir sie ganz verstdrkt wieder brauchen.

Das Beispiel der , Hidden Champions” bietet uns
auch eine Chance zur Riickbesinnung in unse-
rer gemeinsamen Diskussion iiber die Perspek-
tive, die wir in diesem Land miteinander ent-
wickeln wollen: Firmenleitungen mit Augenmaf
und Verantwortung, wirtschaftlicher Erfolg, der
soziales Miteinander nicht ausgrenzt, sondern
ausdriicklich einschliefst. Ich denke, das kann
eher als anderes zur Weltmarktfiihrerschaft fiih-
ren. Ich bin fest davon tiberzeugt. Ich empfinde
es als ein ermutigendes Zeichen, dass sich in
Wissenschaft und Gesellschaft jetzt jene Stim-
men mehren, die genau das wieder anerkennen
wollen, die genau dem mehr und mehr zum
Durchbruch verhelfen wollen.

Wenn ich es vereinfacht ausdriicken wollte, wi-
re es so: Statt der billigen Parole ,Geiz ist geil”
miisste es eigentlich heifien: ,,Qualitét hat ihren
Preis”. Wobei Qualitit nicht allein das Produkt
meint, sondern auch die Art und Weise seiner
Herstellung. Wohlstand - und ich bin davon
tiberzeugt - werden wir auf Dauer nur erhal-
ten, wenn die deutsche Wirtschaft konsequent
auf Qualitidt und Innovation setzt, so wie die
,Hidden Champions”, iiber die wir reden, es
vormachen. Sie schreiben wirklich Erfolgsge-
schichten und sind damit aufSerordentlich beein-
druckende Beispiele fiir die Leistungsfahigkeit
der deutschen Wirtschaft. Sie sind nicht nur be-
eindruckende Beispiele, sondern auch welche,
die im Grunde in die Mitte unserer augenblick-
lichen Diskussion gehoren, die das positive Zei-
chen dessen sind, was wir, wenn wir uns an-
strengen, wenn wir 6konomische Effizienz und
gesellschaftliche Verantwortung miteinander
verbinden, leisten koénnen.
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Zusammenfassung und Schlusswort

Ich bin gebeten worden, eine kurze Zusammen-
fassung zu machen von dem, was wir heute
diskutiert und gelernt haben. Ich habe das Ge-
fiihl, dass diese Zusammenfassung eigentlich
eben schon von Gerhard Schréder gegeben wor-
den ist. Ich will trotzdem auf einige Punkte ein-
gehen.

Es ist wichtig, dass wir heute diese Veranstal-
tung haben, und die Weitsicht der Friedrich-
Ebert-Stiftung kann eigentlich nur erneut belo-
bigt werden. Wir miissen auch die Sonnenseiten
unserer Wirtschaft hin und wieder zeigen und
nicht nur tiber Probleme und dringende Refor-
men reden. Wir haben iiber eine Reihe von wirk-
lich beispielhaften und begeisternden Unterneh-
men heute gehtrt. Man konnte die Liste noch
erweitern um Tetra Pak, Festo, Wall und Air-
Berlin - allesamt Firmen, die in schwierigen
Markten sich durch Innovations- und Unter-
nehmergeist einen gut Ruf erstritten haben und
alle Chancen besitzen, ihn trotz aller Konkur-
renz in Zukunft zu erhalten.

Die Konferenz thematisierte die verborgene Leis-
tungskraft der deutschen Wirtschaft. Wir ma-
chen - und da muss man die Medien einschlie-
Ben - hiufig den Fehler, die Diskussion um die
Wirtschaft im Wesentlichen auf den minimalen
Sektor der DAX-Welt einzuengen, weil wir die
95 % der Wirtschaft nicht sehen, die unter an-
deren Voraussetzungen agieren und genauso er-
folgreich sind. Auch die Berichterstattung tiber
die Personen erinnert fast daran, dass wir wie
in der Hofberichterstattung vor allen Dingen ger-
ne dariiber reden, welche Skandale von Konigen,
Koniginnen und deren Kindern inszeniert wer-
den. Ebenso gilt das Interesse vornehmlich den
~DAX-Herrschern”. Es gibt selbstverstindlich
eine Reihe von Publikationen und Medien, die
versuchen, den Mittelstand und das Interessan-
te dort deutlicher ins Bewusstsein zu bringen.
Aber - so hat das immer unser Lehrer Simoneit
gesagt — man kann an sich nur etwas Unbekann-
tes iiber Bekannte berichten. Das ist das, was
eine Nachricht vor allen Dingen fiir die Leser
interessant macht. Und nach dieser Melodei ist
eben sehr vieles geschrieben worden.

Dr. Heik Afheldt

Als ,hidden” diirften die Unternehmen, iiber die
wir heute gesprochen haben, eigentlich gar nicht
apostrophiert werden. Was wir heute getan ha-
ben, kommt ja gewissermafien einer Widerle-
gung dieser Bezeichnung gleich. Wir haben nach
den Erfolgsrezepten fiir erfolgreiche Unterneh-
men, die es im Bereich der DAX- wie der MDAX-
Unternehmen gibt, gesucht. Der Bundeskanzler
hat einige dieser Erfolgsfaktoren schon genannt
und Herr Ebel hat sie in neun Punkten darge-
stellt. Eine vollstindige Aufzdhlung wére zu
umfangreich fiir eine Zusammenfassung. Ich
will nur einige Faktoren herauszugreifen.

1. In ihrer Produkt- und Marktpolitik zeichnen
sich die erfolgreichen Unternehmen durch eine
starke Konzentration ihrer Kompetenzen auf
enge Nischen aus. Sie streben Grofse in kleinen
Mairkten an, wobei aber diese Miarkte nicht im
regionalen Sinn klein sind, da sie global sind.
Dies ist ein entscheidender Punkt: enge Bezie-
hung zum Markt, zu den Kunden, mit denen die
Produkte entwickelt werden. Es wurde heute
deutlich, dass die Kunden zum Teil diejenigen
sind, die Innovationsanregungen geben und mit-
helfen, neue Losungen zu entwickeln. Auch fiir
Forderprogramme gilt, dass man sie am besten
mit den Kunden zusammen entwickelt. Das
konnte vielleicht an manchen Stellen ihrem Nut-
zen zugute kommen.

2. Auch die Bedeutung der Unternehmensfiih-
rung und der Einbindung der Mitarbeiter wur-
de heute deutlich. Die Unternehmen werden von
starken Personlichkeiten gefiihrt, autoritiren zum
Teil, aber solchen, die wertgeschitzt werden. Ich
glaube, dass dies einen Unterschied macht - ich
kenne nur wenige DAX-Unternehmen heute, in
denen die Fithrung von den Mitarbeitern noch
wertgeschitzt wird. Und umgekehrt ist die Wert-
schiatzung der Fithrung fiir ihre Mitarbeiter die
andere Seite der Medaille. Ein wesentlicher Teil
des Erfolges der Unternehmen, tiber die wir heu-
te geredet haben, ist diesem Faktor zu verdan-
ken.

3. Ein weiterer Punkt ist die Frage der Fristig-
keit des Denkens, also der Denk- und Hand-
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lungshorizonte. In den meisten Unternehmen
wird keineswegs ausschlieilich kurzfristig -
quartalsorientiert sagt man immer - geplant. Es
gibt ja auch bei DaimlerChrysler langfristige Stra-
tegien mit Meilensteinen (iiber die man leider
gelegentlich stolpert). Entscheidend ist die hohe
Kontinuitit in den Kunden- und Mitarbeiterbe-
ziehungen und in der Fithrung, die nicht nur fiir
wenige Jahre einem Unternehmen verbunden
bleiben sollte.

4. Der néchste Punkt betrifft die Einbettung der
Unternehmen, die fast alle technisch-innovativ
orientiert sind, in die Wissenslandschaft. Wie
findet hier eine gegenseitige Befruchtung statt?
Dazu hat Herr Bullinger, der auf diesem Gebiet
reiche Erfahrungen besitzt, interessante Ausfiih-
rungen gemacht. Es ist deutlich geworden, das in
diesem entscheidenden Bereich noch vieles ver-
bessert werden kann.

5. Schliefilich ging es um die Frage, was das
wirtschaftliche Umfeld, die Standortqualitét,
ausmacht. Wir haben viel iiber Forderkulissen
geredet, die sehr vielfiltig sind. Es lohnt sich,
darauf einen kritischen Blick zu werfen im Hin-
blick auf die Frage, ob nicht an manchen Stellen
durch weniger Forderung, aber grofiere Steuer-
erleichterungen fiir junge Unternehmen mehr
erreicht wird, als wenn man gezielt fordert. Po-
litik will gezielt férdern, aber das ist nicht im-
mer sinnvoll. Wére es nicht ratsam, die gesamte
Forderkulisse - unter Einbeziehung der EU, des
Bundes und der Linder wie der Kommunen -
zu durchforsten unter der Fragestellung: Koénnen
wir noch mehr Effizienz erzielen aus den Mit-
teln, die wir fiir die Forderung einsetzen?

6. Ein entscheidender Punkt bei den oft famili-
engefithrten Unternehmen ist das Nachfolgepro-
blem. Es ist vielleicht fast beruhigend, zumin-
dest in diesem Kreise die Meinung zu horen,
dass im Grunde die Wahl des geeigneten Nach-
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folgers wichtiger ist als die Steuerbelastung. Das
dndert selbstverstindlich nichts daran, dass das
Betriebsvermogen von der Erbschaftsteuer be-
freit sein sollte.

In Anbetracht der ,Methusalemisierung” dieser
Unternehmen, die zwischen zehn und 200 Jahre
alt sind, stellt sich die Frage: Wie kommen wir
denn zu neuen ,Hidden Champions”? Wie kon-
nen wir neue Boschs, Walls und tiberhaupt neue
Firmen férdern?

Das Interessante ist ja, dass fast alle ,Hidden
Champions” eine spezifische Férderung gar nicht
gebraucht haben. Doch die Frage bleibt: Wie kann
der relativ breite Griinderhumus, den wir haben,
mehr Unternehmen hervorbringen? Mein Ein-
druck ist, dass wir dazu keine klare Antwort ge-
funden, sondern nur die Dringlichkeit dieser
Aufgabe wahrgenommen haben. Dazu muss man
vielleicht noch mal neu ansetzen, um sich ganz
gezielt mit dieser Frage auseinander zu setzen.

Lassen Sie mich zum Schluss - mit Bezug auf die
von Gerhard Schroder ja sehr indirekt angespro-
chene Diskussion zur Kapitalismuskritik - noch
sagen, dass wir eigentlich mit Blick auf die Fir-
men, tiber die wir heute gesprochen haben, gar
nicht von Kapitalismus reden kénnen. Eine an-
gemessenere Bezeichnung ware Unternehmer-
wirtschaft. Es handelt sich eher um einen Hu-
mankapitalismus, in dem die Mitarbeiter eine
ganz entscheidende Rolle spielen. Vielleicht ist
unter dem Begriff der Sozialen Marktwirtschaft
neu zu entdecken, was eigentlich diese Art von
verantwortungsvollem Unternehmertum in un-
serem Lande bedeutet. Sie verdient hin und wie-
der - wie heute geschehen - eine positive Her-
vorhebung, weil sie dazu beitrdgt, dass bei uns
Beschiftigung immer noch in einem hohen, wenn
auch leider nicht ausreichenden Mafie vorhan-
den ist.



,Hidden Champions” — Die verborgene Leistungskraft der deutschen Wirtschaft

Podiumsteilnehmer

Georg Wilhelm Adamowitsch

Studium an der TU Berlin und Hochschule fiir Verwaltungswissenschaften in Speyer. 1980 bis 1995 verschieden
Posten in Landesregierung NRW und der SPD-Landtagsfraktion NRW. 1996 bis 1999 Beauftragter der VEW AG
Dortmund fiir Bundes- und Europaangelegenheiten. 1999 Staatssekretdr im Ministerium fiir Wirtschaft und Mit-
telstand, Technologie und Verkehr NRW. 1999 bis 2002 Chef der Staatskanzlei NRW. Seit November 2002 Staats-
sekretdr im Bundesministerium fiir Wirtschaft und Arbeit, seit Juli 2003 Koordinator der Bundesregierung fiir die
maritime Wirtschaft.

Prof. Dr.-Ing. Hans-Jorg Bullinger

Maschinenbaustudium an der Universitit Stuttgart (Promotion 1974, Habilitation 1978). Dort wissenschaftlicher
Assistent (1971). Professor fiir Arbeitswissenschaft/Ergonomie an der Universitdt Hagen (1980). 1981 Leiter des
Fraunhofer-Instituts fiir Arbeitswissenschaft und Organisation. Professor fiir Arbeitswissenschaft an der Univer-
sitédt Stuttgart (seit 1982). Seit 2002 Prasident der Fraunhofer-Gesellschaft

Stefan Drager

Dipl.-Ing. (BA) Nachrichtentechnik, begann seine Berufstitigkeit als Beratender Ingenieur bei FICHTNER. Seit
1992 in der Dragerwerk AG in verschiedenen Stationen im In- und Ausland titig, seit Juni 2005 Vorstandsvorsit-
zender der Dragerwerk AG. Mitglied der Kommission um Prof. May, die einen Governance-Kodex fiir Familien-
unternehmen erarbeitet hat

Dr. Bernhard Ebel

Senior Partner bei Simon, Kucher & Partners, Strategy & Marketing Consultants GmbH, mit Biiros in Bonn, Boston,
Frankfurt, London, Miinchen, Paris, Tokio, Warschau, Wien und Ziirich. Simon, Kucher & Partners beschéftigt
sich seit tiber zehn Jahren mit dem Phinomen der ,,Hidden Champions” (vgl. Literaturhinweis auf S. 10).

Ernst Elitz

Studium der Germanistik, Theaterwissenschaft, Politik und Philosophie. Seit 1966 Redakteur beim RIAS in der
Hauptabteilung ,Kulturelles Wort”, ab 1969 Redakteur des ,Spiegel”. 1974 Wechsel zum Studio Berlin des ZDF
(Moderator von , Kennzeichen D”), Wechsel in die ZDF Zentrale Mainz (Moderator des ,heute journal”), an-
schliefend Chefredakteur Fernsehen des Stiddeutschen Rundfunks (Moderator u.a. von ,Pro & Contra” und
»~Weltspiegel”). Seit Marz 1994 Intendant des ,DeutschlandRadio” (Deutschlandfunk und DeutschlandRadio
Kultur).

Carl Graf Hohenthal

Studium der Volkswirtschaft und Geschichte in Hamburg, 1983 Wirtschaftsredaktion der ,ZEIT” in Hamburg,
1984 Wechsel zur F.A.Z., 1999 Leiter der Berliner Wirtschaftsredaktion in der F.A.Z Parlamentsredaktion, 2001
Stellv. Chefredakteur und Ressortleiter Wirtschaft und Finanzen der Tageszeitung ,DIE WELT”, ab Januar 2002
mit der Fusion von WELT und , Berliner Morgenpost” in diesen Funktionen auch fiir die , Berliner Morgenpost”
verantwortlich. Schwerpunkte der Berichterstattung: Wirtschafts- und Konjunkturpolitik, Finanzen.

Nicola Lemken

Betriebswirtschaftsstudium an der Universitdt Miinster. Berufspraxis bei Bayer in Leverkusen, Erfahrungen bei
mehreren mittelstindischen Landmaschinenherstellern und in der landwirtschaftlichen Praxis. 2001 Eintritt in die
Geschiftsleitung des Familienunternehmens Lemken, seit 2004 neben anderen Aufgaben fiir die Offentlichkeits-
arbeit zustandig.

37



Berliner Forum Wissenschaft und Innovation

Karl-Heinz Lust

Studium der Physik an der Justus-Liebig-Universitit in GiefSen. 1971 Griindung der heutigen Lust Antriebstech-
nik GmbH, die er als geschiftsfithrender Gesellschafter leitet. Neben anderen ehrenamtlichen Téatigkeiten in Ver-
einen und Verbanden Prasident der IHK Wetzlar, Mitglied im Vorstand des ZVEI und Vorsitzender des Fachver-
bandes Elektrische Antriebe im ZVEL

Giinther W.O. Mull

Studium der Humanbiologie an der Universitit Hamburg. Von 1984 bis 1990 Wissenschaftlicher Mitarbeiter und
Lehrbeauftragter an der Universitit Hamburg, Autor zahlreicher Schulbiicher und wissenschaftlicher Publikatio-
nen. 1995 Griinder und Geschiftsfiithrer der Firma DERMALOG Identification Systems GmbH in Hamburg, die
inzwischen deutscher Marktfiihrer fiir Biometrie ist.

Thomas Piitter

Vorsitzender der Geschiftsfithrung der Allianz Capital Partners, zuvor Executive Director bei Goldman Sachs
International, verantwortlich fiir den deutschsprachigen Bereich des Private Equity Geschiftes und Investment
Banking Services, London 1992-1998 und Chief Financial Officer der Matuschka Gruppe, 1988-1992. Von 1985 bis
1988 im internationalen Finanzgeschift bei der Deutsche Bank Capital Markets and Swiss Bank Corporation In-
ternational Ltd, London und von 1980 bis 1985 bei der Continental Illinois National Bank and Trust Company of
Chicago.

38



