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Editorial

Bescheidenheit ist eine Tugend. Diesen
deutschen Sinnspruch nimmt sich ein
Grofteil unserer Wirtschaft zu Herzen.
Leider. Es gibt zahlreiche Unternehmen,
die in ihrem Segment (Welt-)Marktfuhrer
sind, die aber auRerhalb ihrer Nische
niemand kennt. Zum einen haben diese
,Hidden Champions” per se mehr Auf-
merksamkeit verdient, zum anderen gehen
ihre Erfolgsgeschichten schnell verloren,
welil sie kaum jemand wahrnimmt. ,Fuh-
rungskrafte aller Unternehmen konnen
eine Menge von ihnen lernen’, schreibt
das Hidden Champions Institute der ESMT
Berlin auf seiner Internetseite tiber die
Junbekannten Weltmarktfuhrer”. Eine The-
se, der ich zustimme.

Schluss mit dem Versteckspiell Wir méch-
ten den Hidden Champions — nach unserer
Definition sind das weitgehend unbekann-
te marktfuhrende Unternehmen mit maxi-
mal funf Milliarden Euro Jahresumsatz -
mit dieser Studie die Aufmerksamkeit
geben, die sie verdienen. Wir méchten
zeigen, warum diese Unternehmen erfolg-
reich sind, was sie auszeichnet, vor allem
auch, was sie von ,klassischen” KMU und
Konzernen unterscheidet.

Definition Hidden Champion

Simon Hiilsbémer,
Senior Project Manager Research,
IDG Business Media GmbH

Kennen Sie beispielsweise die Firma Otto
Bock? Knapp 7.700 Mitarbeiter produzieren
orthopadische Hilfsmittel wie Prothesen,
individuelle Orthesen und Rollstuhle -
Jahresumsatz 1,03 Milliarden Euro und
damit Weltmarktfuhrer in diesem Segment.
Oder Symrise, Produzent von Duft- und
Geschmacksstoffen fur Lebens-, Haushalts-
und Sonnenschutzmittel? Hier werden Jahr
fur Jahr uber 2,9 Milliarden Euro umgesetzt
— auch das ist Weltspitze.

Die Zahl der Hidden Champions in
Deutschland bewegt sich Schatzungen
zufolge um die 1.300. Sicher ist: Fast 100
von ihnen haben sich an unserer Befra-
gung beteiligt.

Sind auch Sie ein Hidden Champion?
Dann trauen Sie sich, Ihre Geschichte zu
erzahlen. Bescheidenheit mag zwar eine
Tugend sein, aber wer Erfolg hat, darf das
ruhig zeigen.

Ich winsche Ihnen eine spannende
Lekture!

Ein Hidden Champion ist ein Unternehmen mit weniger als fuUnf Milliarden Euro Umsatz,

das (einer der) MarktfUhrer in der Welt oder Europa ist. Daraus leiten sich die beiden anderen
Unternehmensdefinitionen ab: Als mittelstandische Unternehmen werden in dieser Studie
Unternehmen mit bis zu funf Milliarden Euro Umsatz bezeichnet, die kein MarktfUhrer sind.
GroRunternehmen sind die Unternehmen, die mehr als funf Milliarden Euro Umsatz ausweisen.



Die im Einzelnen unbekannten und in
Summe doch weltberihmten Hidden
Champions leben seit jeher Innovation.
Sie investieren weltmeisterlich in For-
schung und Entwicklung und bauen kon-
tinuierlich ihre Qualitatsfuhrerschaft in
vielen Branchen aus. Beispiele sind die
Unternehmen Knauf Gips, Marktfuhrer fur
Baustoffe und Bausysteme, festo, weltweit
fuhrend in Automatisierungstechnik, und
World of Medicine (WOM), Marktfuhrer far
Pumpen- und Insufflatorentechnik, die

in minimalinvasiven Gebarmutter- und
Bauchspiegelungen zum Einsatz kommt.

Doch fihren die Hidden Champions auch
die digitale Transformation der deutschen
Wirtschaft an? Dieser Frage nehmen sich

das Hidden Champions Institute (HCI) der
ESMT Berlin und IDG Research Services in

der vorliegenden, gemeinsamen Studie an.

Genauer als jemals zuvor untersuchen

wir die digitale Transformation bei Hidden
Champions im Vergleich zu anderen Un-
ternehmen und analysieren ihre Heraus-
forderungen.

Editorial

Bianca Schmitz und Johannes Habel
Co-Direktoren des Hidden Champions Institutes (HCI)

Das Ergebnis zeigt, dass die Hidden Cham-
pions in Deutschland die digitale Revoluti-
on ernst nehmen und konsequent daran
arbeiten, sich digitaler aufzustellen, sowohl
in Bezug auf interne Prozesse als auch in
Bezug auf neue Geschaftsmodelle. Dabei
sind sie deutlich schneller und erfolgrei-
cher als viele kleine und mittlere Unter-
nehmen (KMU), die keine Marktfihrer sind.
Aber: Im Vergleich zu grofien Konzernen
hinkt die digitale Transformation der
Hidden Champions haufig hinterher.

Grund zur Sorge? Nicht unbedingt, aber
ein Weckruf sei erlaubt: Die Hidden Cham-
pions mussen es verhindern, durch zu
grofles Zogern ihre Wettbewerbsfahigkeit
aufs Spiel zu setzen. Dabei kdnnen sie un-
ter anderem von Unternehmen aus ihren
eigenen Reihen lernen, die in der Welt-
spitze der digitalen Transformation mit-
spielen. Denn diese ,Hidden Digital Cham-
pions” gibt es sehr wohl, wie unsere Studie
zeigt.

Wir winschen Ihnen eine inspirierende
Lekture.
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Digital zufrieden

51 Prozent der kleinen und mittleren
Unternehmen (KMU) sind zufrieden mit
dem Fortschritt der eigenen digitalen
Transformation. Bei den Konzernen und

den Hidden Champions sind es 71 Prozent.
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Auf einem guten Weg

Geht es um die Einschatzung des eigenen
Digitalisierungsfortschritts, haben Hidden
Champions schon mehr als die Halfte des
Weges zurlickgelegt. KMU schatzen sich
schlechter ein, die Konzerne hingegen
sind bereits deutlich davongezogen.

Management
Summary

Die
Key Findings
im Uberblick

Die Herausforderungen
der Hidden Champions

Als Probleme in Bezug auf digitale Transfor-
mation nennen 42 Prozent der Hidden
Champions Silodenken und rund 54 Prozent
fehlende Veranderungsbereitschaft.

Schlussel zum Erfolg

49 Prozent der Hidden Champions
bezeichnen Industrie 4.0 als Schlussel-
technologie der Digitalisierung.
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Gemeinsam starker

35,8 Prozent der Kunden von
Hidden Champions sind aktiv
in die Transformation involviert.
Bei Konzernen sind es 43,6 Prozent.
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Strukturelle
Traditionalisten

Als MaBnahmen gegen Silos und pro
Innovation nennen die Hidden Champions
Co-Working Spaces (rund 25 Prozent),
Jobrotation (rund 27 Prozent) und
Jobshadowing (rund 15 Prozent).

-
Y%

Disruptionsgefahr

Grol3e Auswirkungen der Digitalisierung auf
ihre exponierte Stellung im Markt erwarten
42 Prozent aller Unternehmen und
40 Prozent bei den Hidden Champions.
Bei den KMU sind es 29 Prozent;
bei'den Konzernen 52 Prozent.

@ i
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Gesucht und gefunden

Rund 33 Prozent aller Unternehmen werben
digitale Experten aus ‘anderen Branchen ab.
Bei den Hidden Champions sind das
37 Prozent, bei den KMU rund 28 Prozent
und bei den Konzernen rund 33 Prozent.



Die Key Findings

Hidden Champions -
Champions der digitalen Transformation?
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1. Die Digitalisierung — packen wir’s an!

Die Digitalisierung hat die Mehrheit der Unternehmen erfasst, drei von vier Firmen
verfolgen dabei eine eigene (digitale) Strategie. Hidden Champions sind tendenziell
zufrieden mit ihrer Entwicklung - im Gegensatz zu reqularen KMU.

Nur knapp zwolf Prozent aller Befragten geben an, dass ihre Organisation die Digita-
lisierung nicht oder nur in Anfangen verfolgt. Bei den anderen Unternehmen sind
die Initiativen teils aufeinander abgestimmt, teils wird an Insellésungen gearbeitet.
Die Hidden Champions hinken dem Durchschnitt etwas hinterher, allerdings liegen
sie leicht vor der Vergleichsgruppe der Mittelstandler.

Bei der Frage nach der Digitalisierungsstrategie rangieren die Big Player klar vor
den mittelgroBen Unternehmen. Vor allem die ,normalen” KMU fallen gegenuber
den GroRen weit ab, wahrend die Hidden Champions den Abstand durch relativ hau-
fige Angaben einer ,groben Strategie” etwas kuirzer halten kénnen.

Insgesamt zufrieden (ungewichtet) sind je 71 Prozent der Konzerne und der Hidden
Champions sowie knapp 51 Prozent der KMU. Damit schneiden die Hidden Champions
zumindest hier besser als der Durchschnitt ab. Die hohe Zufriedenheit kénnte darauf
hindeuten, dass die ,Perlen der Wirtschaft” Nagel mit Kopfen machen.

In welcher Phase befindet sich Ihre Unternehmenseinheit in Bezug auf das Thema Digitalisierung?
Angaben in Prozent. Basis: n = 248

Alle Unternehmen Hidden Champions
Es gibt keinerlei Digitalisierungs- — -
initiativen. 36 12
Die Digitalisierung steckt noch in — —
den frihen Anfangen. 8.1 8,5
Es gibt erste Digitalisierungsprojekte. 19.0 22.0

Es gibt zahlreiche Einzelinitiativen und

Projekte in Sachen Digitalisierung, aber

keinen ordnenden Rahmen und keine 30,6 354
Durchgéangigkeit der Manahmen.

Es gibt zahlreiche, aufeinander

abgestimmte Digitalisierungsprojekte. 36,7 317
Weil3 nicht
2,0 12
Gibt es in lnrem Unternehmen Wie zufrieden sind Sie mit dem Fortschritt bei der
eine Digitalisierungsstrategie? digitalen Transformation Ihres Unternehmens?
Angaben in Prozent. Basis: n = 239 Angaben in Prozent. Basis: n = 235
52,6
48,1
38,9
35,6 35,9 333 5131325
@ 26,0281 547 276|276
o Cr

Alle Unter- Hidden KMU Konzerne Alle Unter- Hidden KMU Konzerne

nehmen Champions nehmen Champions
@ Ja, es gibt eine detaillierte Digitalisierungsstrategie. @ Sehr zufrieden ® Zufrieden Eher zufrieden

Ja, es gibt eine grobe Digitalisierungsstrategie.
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2. Der Wandelpfad — zwischen First Mover
und Slow Follower

Auf dem Weg zur Digitalisierung liegen viele Herausforderungen. Die Konzerne stellen
sich bei den meisten Etappen eine gute Bilanz aus. Deutlich zuruck hangen Mittelstandler
und Hidden Champions. Letztere betrachten sich uberwiegend als ,Fast Follower”, die keine
Zeit verlieren wollen.

Generell liegen die Befragten groRer Unternehmen weit vorne, was die (Einschatzung der)
verschiedenen Wegstrecken zur Digitalisierung betrifft.

Besonders groR ist der Abstand zwischen grofRen und kleinen Firmen im Bereich daten-
getriebene Entscheidungen, also Analytics. Ob dies an strategischen Entscheidungen, an
monetaren Faktoren oder an Hurden wie dem Fachkraftemangel liegt, ist nicht klar.

Unterstuitzt wird das Bild durch die Frage nach dem eigenen Selbstverstandnis. Demnach
sehen sich knapp ein Viertel der Big Player als ,First Mover”, aber nur 11,5 Prozent der normalen
KMU. Die Masse der Hidden Champions ordnet sich den ,Fast Followern” zu: ,Wir sind nicht
Pioniere der digitalen Transformation, verlieren aber keine Zeit."

Stellen Sie sich bitte den Prozess der in lhnrem Unternehmen angestrebten digitalen
Transformation als eine Wegstrecke von 1 bis 10 vor. An welcher Stelle dieses Weges
verorten Sie derzeit Ihr Unternehmen?

Dargestellt sind die arithmetischen Mittelwerte. Basis: n = 239

Alle Unternehmen Hidden Champions KMU Konzerne
Digitalisierung insgesamt 6.12 598 5,51 6,87
Automatisierung von —— —— —— ——
Prozessen 6,3 6,31 5,81 6,82
Analytics / datengetriebenes m— — — ————
Entscheiden 5,62 532 4,97 6,62
Digitale Kommunikation 6,82 6.83 6.27 741
Digitale Vertriebskanale 5.84 5,69 523 6.63
Digitale Geschaftsmodelle 5,73 5,55 521 647
Welcher der folgenden Kategorien ordnen Sie |hr Unternehmen zu,
wenn es um den digitalen Transformationsprozess geht?
Angaben in Prozent. Basis: n = 239
2,5 77 115 6.4 ,
\ 17,3 \ ' 31
54 25,9 19,2
17,6
28,5 Hlddgn KMU Konzerne
Champions
54,3 41,0 51,3

Alle Unternehmen

397

@ First Mover — wir wollen Pioniere der digitalen Transformation sein.

Slow Follower — wir setzen auf etablierte MaBnahmen der digitalen Transformation.
Weil nicht

@ Fast Follower — wir sind nicht Pioniere der digitalen Transformation, verlieren aber keine Zeit.
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3. Externe Prozesse — den Kunden im Blick

Der Kundenfokus ist ein Thema, das auf der Digitalisierungs-Agenda stets weit oben
steht. In der Umfrage zeigt sich, dass Unternehmen aller GroRe die Kundenwunsche
grundsatzlich beherzigt haben. Allerdings sind die meisten kleineren Firmen bei der
aktiven Einbindung der Kunden in die Transformation eher zuruckhaltend.

Bei der Frage nach den kundenseitigen Prozessen ist das Feld der Antworten uber-
raschend geschlossen. Die Dominanz der Konzerne lasst sich hier — im Gegensatz zu
den vorigen Fragen — nicht feststellen.

Hidden Champions liegen in fast allen kundenseitigen Prozessen leicht vor den
Konzernen und teils deutlich vor den KMU.

Die Einbindung der Kunden in die Transformation wird hingegen in Big Playern
mit mehr Nachdruck verfolgt. Hier liegen Hidden Champions und KMU nicht weit
auseinander.

Kleine Unternehmen, die nicht Hidden Champion sind, binden Kunden haupt-
sachlich nur bei isolierten Projekten ein. Daumenregel: Je gréfRer das Unternehmen,
desto enger ist die umfassende Absprache mit Kunden fur die digitale Transformation.

Welche der folgenden kundenseitigen Prozesse sind zentrale Handlungsfelder der digitalen
Transformation in Ihrem Unternehmen?

Angaben in Prozent. Mehrfachnennungen méglich. Basis: n = 239

Alle Unternehmen Hidden Champions KMU Konzerne
Nutzung des Produkts /
Services durch Kunden 51,0 51,9 51,3 51,3
Kauf des Produkts / —————
Services durch Kunden 40,6 49,4 30,8 42,3
Informationsbeschaffung
durch Kunden 38,5 40,7 372 37,2
Inanspruchnahme von
Beratungsleistung durch 260 383 308 397

Kunden

Kundenseitige Prozesse
gehoren nicht zu den zen-
tralen Handlungsfeldern. 121 2.9 141 1.5

Sind die Kunden lhres Unternehmens in den In welchem Malf3e sind bei den Hidden
Transformationsprozess (aktiv) involviert? Champions Kunden in den Transformations-
Dargestellt sind die ,Ja-Antworten”. Angaben in Prozent. prozess (aktiv) involviert?
Basis: n = 239 Angaben in Prozent. Filter: Nur Unternehmen, die ihre Kunden
436 in den Transformationsprozess (aktiv) involvieren. Basis: n = 88
36,8 35’8
32,1 Nur bei Einzelprojekten — 10,3
Bei einigen Projekten 55,2
Bei _einem GroRteil der 276
Projekte
Bei allen Projekten des
b 6,9
....... . ! Transformationsprozesses
Alle Hidden KMU Konzerne

Unternehmen  Champions
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4. Interne Prozesse — die IT im Fokus

Die digitale Transformation ist eine IT-Baustelle - als Gegenstand der Ver-
anderung sowie Mittel zum Zweck. Die Fertigung liegt erst auf Platz drei,
dahinter kommen die Stabsfunktionen. Analytics gilt derzeit als die wichtigste
Schlusseltechnologie fur die Digitalisierung, die Hidden Champions im
Speziellen sehen Industrie 4.0 als besonders wichtig an.

Dass die IT im Mittelpunkt der Digitalisierung steht, Uberrascht nicht wirklich.
Schliefilich ist sie sowohl selbst ,betroffen” als auch Treiber fur die Transforma-
tion der Fachbereiche. Dabei ist die IT fur Hidden Champions am wichtigsten,
sie messen ihr deutlich mehr Bedeutung zu als der Durchschnitt aller Unter-
nehmen.
Ebenfalls iUberdurchschnittlich stark kimmern sich Hidden Champions
um die Transformation der Bereiche Vertrieb, Fertigung, Marketing sowie F&E.
Nicht ganz so entscheidend fur den digitalen Wandel ist das ,klassische”
Backoffice (HR, Einkauf, Finanzen und Facility Management), das von rund
einem Viertel bis einem Sechstel der Unternehmen als zentrales Handlungsfeld
in diesem Bereich angesehen wird. Hier unterscheiden sich die Werte der
Hidden Champions nur marginal von denen des Marktdurchschnitts.

Welche der folgenden internen Prozesse sind zentrale Handlungsfelder der digitalen
Transformation in Ihrem Unternehmen?

Angaben in Prozent. Mehrfachnennungen méglich. Basis: n = 239

Alle Unternehmen Hidden Champions

i 59,0 64,2

Vertrieb (z.B. Sales Force

Automation, Online-Shops,

Plattformen) 527 593

Fertigung 34,3 444

. I

Marketing 314 333

Forschung & Entwicklung 285 370
I I

HR 27,2 25,9

Einkauf 247 272

Finance 222 19.8

Facility Management 155 148

Andere interne Prozesse 63 49

Interne Prozesse gehdren

nicht zu den zentralen 33 12

Handlungsfeldern.



Management Summary 13

Analytics liegt auf dem ersten Rang der wichtigsten Technologien fur die Digi-
talisierung — sowohl im Marktdurchschnitt als auch bei den Hidden Champions
spielen die Auswertung und die Weiterverwertung von Daten eine grofie Rolle.

Fur die Hidden Champions sind die Themen ,Industrie 4.0" und ,Sensoren”
ebenfalls sehr wichtig — weit bedeutender als fur den Durchschnitt aller Unter-
nehmen. Das mag damit zusammenhangen, dass die befragten Unternehmen
in groRer Zahl aus dem industriellen Umfeld (unter anderem zu uber 20 Prozent
aus dem Maschinen- und Anlagenbau, der Automobilindustrie sowie der metall-
erzeugenden und -verarbeitenden Industrie) stammen und hier derzeit viele
klassische Produktionsprozesse transformiert werden.

Dazu passt auch, dass Hidden Champions ,Augmented Reality / Virtual
Reality” wesentlich starker als Schlusseltechnologie einschatzen als der Durch-
schnitt. Durch diese Technologie lassen sich bereits viele industrielle Arbeits-
ablaufe und Prozesse vereinfachen.

Welche der folgenden Technologien halten Sie fur die Schlusseltechnologien
der Digitalisierung in Ihrem Unternehmen?
Angaben in Prozent. Mehrfachnennungen moéglich. Basis: n = 239

Alle Unternehmen Hidden Champions

Analytics 485

Plattformen 410

Industrie 4.0

Maschinelles Lernen

loT-Lésungen

Sensoren

Robotics

Blockchain

40,2
364
32,6
32,2
30,5
26,8
Augmented Reality /  so—
251
———

24,7
Virtual Reality 34,6
Social Networks 247 210_
3-D-Druck 218 247
Conversational User
b, Messagngl 209 173
Autonomes Fahren 13,0 136
Drohnen 96 111
Andere Schlussel- 0,0

technologien 0,8
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5. Herausforderungen — viele Losungen
gesucht

Die Digitalisierung ist eine Aufgabe, die das gesamte Unternehmen und
seine Umgebung aus Partnern, Kunden etc. betrifft. Dementsprechend grof}
sind die Herausforderungen. Komplexitat ist ein Problem, das grofte und
kleine Organisationen gleichermalien umtreibt.

Bei den organisatorischen und strukturellen Herausforderungen wird Komplexitat
als grofiter Schmerzpunkt genannt. Nur fur KMU ist der Druck nicht ganz so stark.
Dafur leiden sie uberdurchschnittlich unter unklaren Zustandigkeiten und unzu-
reichender Kommunikation. Hidden Champions haben einen anderen Schwach-
punkt: das stark ausgepragte Silodenken.

In personeller / kultureller Hinsicht zeigt sich: Bei vielen Hidden Champions
lassen Mitarbeiter die Bereitschaft zur Veranderung vermissen. Konzerne hin-
gegen haben eher ein Problem damit, dass ihre Belegschaft ,fehlende Expertise”
aufweist. Auch bei ihrer Fehlerkultur ist es nicht zum Besten bestellt.

GrofRe Unternehmen und Hidden Champions werden durch IT-Schnittstellen
herausgefordert, KMU durch fehlende zukunftsweisende Technologien wie
Plattformen. Hidden Champions fehlen besonders Moglichkeiten zur Auswertung
der Daten.

Was sind die groRBten Herausforderungen in Bezug auf die digitale Transformation
lhres Unternehmens?
Angaben in Prozent. Mehrfachnennungen méglich. Dargestellt sind die Top-3-Antworten. Basis: n = 239

In organisatorischer / struktureller Hinsicht

4o 43,2 43,6 420
372
@ @ 231
Hohe organisatorische Komplexitat Stark ausgepragtes Unzureichende
(z.B. Vielzahl an Projekten) Silodenken Budgets

@ Alle Unternehmen @ Hidden Champions @ KMU Konzerne
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In personeller / kultureller Hinsicht

47,3 46,2
38,5
37,2 35,8
333 @
20,5
Fehlende Bereitschaft Fehlende Expertise bei Scheitern bei der Rekrutierung
zur Veranderung bestehenden Mitarbeitern der richtigen Talente
@ Alle Unternehmen @ Hidden Champions @ KMU Konzerne
In technologischer Hinsicht
46,9 46,2
40,2 41,0

36,0
33,3 33,3

@9 )

Fehlende Schnittstellen Fehlende zukunftsweisende Fehlende
zwischen verschiedenen Systemen Technologien (z.B. Plattformen) IT-Infrastruktur
(z.B. ERP, CRM)

@ Alle Unternehmen @ Hidden Champions @ KMU Konzerne

W EWEE

.Unterschiedliche landerspezifische
Ansétze der Digitalisierung” Heraus-
forderungen .Klares Top-down Commitment”

»,Zu geringe personelle Ressourcen”

~Schwer fassbare Risiken”
~Mangelndes Teambuilding”
.Fehlende Zuordnung der Aufgabe
zu bestehenden Personen” ~Abwanderung von Key-Ressourcen

zum Mitbewerb”

Interdisziplindre Zusammenarbeit schwierig”
.Fehlende Datenqualitit”
.Die richtigen Nachwuchstalente zu finden”
,Keine Marktstandards”
.Es gibt zu wenig qualifiziertes Personal
auf dem Markt.” .~Performance von BI-Systemen”
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6. Innovationen - Agile Thinking

Dass sich nicht nur die IT verandert, ist intuitiv klar. Auch die Methoden und
die Vorgehensweise stehen ganz im Zeichen der Digitalisierung. Dabei klafft
biswellen eine grofe Lucke zwischen kleinen und grofRen Unternehmen.

Der Spitzenplatz fur ,agil” war zu erwarten, danach folgen die ,ublichen Verdachtigen”
Einzige klare Tendenz: Methoden zur Innovation sind in Konzernen in der Regel
weiter verbreitet als in kleinen Firmen. Nur bei DevOps (optimierte Zusammenarbeit
der Teams der IT-Entwicklung, des IT-Betriebs und der Qualitatssicherung) kénnen
KMU besser als der Durchschnitt abschneiden. Hidden Champions bewegen sich bei
allen Werten Uiberwiegend auf durchschnittlichem Niveau.

Welche der genannten Methoden und Ansatze haben sich in Ihrer unternehmerischen
Praxis etabliert?

Angaben in Prozent. Mehrfachnennungen méglich. Basis: n = 239

Methoden zur unmittelbaren Entwicklung von Innovationen

50,0

' 474

321
@ @ o s
Agile Entwicklungs- Design Open Meetups
methoden wie Thinking Innovation
Scrum oder Kanban
30,8 30,8
231
@ Ta (52) (22
Design Sprint Rapid Prototyping Hackathon DevOps
244
@ @ @ 19,2 19,2
@ @ @ Alle Unternehmen
@ @ Hidden Champions
® KMU

........................................................................................................................................................................... Konzerne
Lean Start-up Trendscouting Crowdsourcing
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Bei neuen Organisationsstrukturen liegen erneut die Konzerne in Front,

Hidden Champions schneiden lediglich bei Ausgrundungen sowie der

Grundung oder Beteiligung an Company Buildern tber dem Schnitt ab.
Uber alle GréRenklassen hinweg sind Akquisitionen das beliebteste Mittel

zur Férderung von Innovationen.

Das Problem der starren Silos treibt vor allem Hidden Champions um
(siehe Key Finding 5). Bei Co-Working Spaces liegen die Hidden Champions
gut sechs Prozentpunkte unter dem Mittelwert, der Abstand zu den Big Playern
betragt hier 20 Prozentpunkte. Ansonsten ist das Engagement durchschnittlich.

Schaffung neuer Organisationsstrukturen zur unmittelbaren Entwicklung von Innovationen

43,6
37,2
34,6
©IE) e

28,2

Joint Ventures

Akquisitionen Exkubation

(Ausgriindungen digitaler
Geschaftsbereiche in

26.9 Tochterunternehmen)

@ @ 218

@ Alle Unternehmen
@ Hidden Champions
® KMU

Konzerne

Gruindung oder Beteiligung
an Company Buildern

Griindung von
Inkubatoren

Griindung oder Beteiligung
an Acceleratoren

Aufbau von Skills und Aufbrechen von Silos zur mittelbaren Entwicklung von Innovationen

66,7

33,3

Jobrotation

Weiterbildung Co-Working Space

@ Alle Unternehmen
@ Hidden Champions
® KMU

Konzerne

Jobshadowing
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7. Fachkrafte — Nadeln im Heuhaufen

Die IT-Fachkraft ist ein begehrtes Gut, nicht nur in Konzernen. KMU und
Hidden Champions sind der Ansicht, dass sie es schwieriger haben werden
als Konzerne, an die begehrten Skills heranzukommen.

Angesichts des medialen Dauerlaufers namens ,Fachkraftemangel” ist es etwas
Uberraschend, dass im Durchschnitt zwei Drittel aller Firmen der Meinung sind,
zumindest eher gute Chancen fur die Gewinnung der digitalen Fachkrafte zu
haben. Bei Konzernen sind dies sogar uber 80 Prozent.

KMU hangen mit ihrer Einschatzung in Summe deutlich zurtick, Hidden
Champions liegen knapp unter dem Durchschnitt.

Universitaten und Fachhochschulen sind erste Anlaufstelle auf der Suche
nach frischen Skills. Hidden Champions und Big Player wildern gerne in fremden
Revieren. Bei der Weiterbildung der Belegschaft liegen KMU leicht vorne. Dem-
gegenuber fallen Konzerne hier zuruck — obwohl viele bei der Frage nach den per-
sonellen Herausforderungen ,Fehlende Expertise bei bestehenden Mitarbeitern”
angegeben haben (siehe Key Finding 5).

Wie schatzen Sie die Chancen lhres Unternehmens ein, die fur die digitale Transformation
bendtigten Fachkrafte zu gewinnen?

Angaben in Prozent. Basis: n = 227

1.3 13 27 66
97/ - 32,0 1‘V Xm 1g = 513
36,1 26,7
22 crgir?::)?gns KMU Konzerne
Alle Unternehmen
32.0 29,7 284 30,3
04 @ (sehn) gut Eher gut Eher schlecht @ (Sehr) schlecht

Kann ich nicht beurteilen

Auf welchem Wege gewinnt lhr Unternehmen digitale Talente?
Angaben in Prozent. Mehrfachnennungen méglich. Basis: n = 239

718
65,4
BT 00 @Egw

Suche nach Weiterbildung Suche nach Abwerben aus Abwerben bei
Absolventen von von existierenden Absolventen von anderen Branchen Mitbewerbern
Universitaten Mitarbeitern Fachhochschulen

@ Alle Unternehmen @ Hidden Champions @ KMU Konzerne
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8. Die Zukunft — Gewinner oder Verlierer

Die Frage nach der Zukunft und den Chancen beziehungsweise Risiken stellt das
Bild der ,digital fortschrittlichen” Big Player auf den Kopf. Hier ist die Sorge uber
den Ausgang relativ grof3. Demgegenuber zeigen die KMU Selbstbewusstsein.

Im Mittel geben 42 Prozent der Befragten an, dass die Gefahr durch die digitale
Transformation fur das eigene Unternehmen eher grof ist. Bei KMU betragt der
Wert gerade mal 28,6 Prozent, bei Konzernen sind es immerhin 52 Prozent, Hidden
Champions liegen mit knapp 40 Prozent etwas unter dem Durchschnitt.

Trotz der Sorgen sind die Konzerne bei der Frage nach den Gewinnern oder Ver-
lierern sicher: Sie sehen ihre Organisation zu 77 Prozent eher auf der Gewinnerseite,
zehn Prozentpunkte mehr als der Durchschnitt. Auch Hidden Champions schneiden
hier mit 74 Prozent besser ab, wahrend KMU tendenziell unschlissig sind.

Was glauben Sie: Wie groB ist die Gefahr, dass Ihr Unternehmen in den nachsten Jahren durch Aus-
wirkungen der globalen digitalen Transformation seine exponierte Stellung im Markt verlieren wird?
Angaben in Prozent. Filter: Nur Unternehmen, die in Deutschland, Europa und / oder der Welt Marktfiihrer sind. Basis: n = 185

R 25 86 29
21,0 17,2 36,2
213 27,0 / \235 \ 246
Hidden \ 114
Champions KMU Konzerne
Alle Unternehmen
16,0 314
37,0 203 _/
314 159
151
297 @ (Sehr) groR @ Eher groB Eher gering ® (Sehr) gering

Kann ich nicht beurteilen

Was glauben Sie: Wird Ihr Unternehmen eher zu den Gewinnern oder eher zu den Verlierern
der (globalen) digitalen Transformation zahlen?
Angaben in Prozent. Basis: n = 239

26 1.7
50 ‘m 5, 38 3813

1.2
38,9 1 .
224" 25 950" 24,3 179 >L3
22,2
. 40,8
Hidden !
- Konzerne
Alle Unternehmen Champions KMU

\ 33&/ 269 308 256
29,7

[ ) (Eindeutig) zu den Gewinnern Weder noch Eher zu den Verlierern

@ Eher zu den Gewinnern Weilk nicht ® (Eindeutig) zu den Verlierern
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Was ist derzeit der groflte Schmerzpunkt
im Bereich der digitalen Transformation?

Im Folgenden eine Auswahl von Freifeldantworten der Umfrageteilnehmer.
Es finden sich folgende Cluster von Pain Points:

Strategie
.Das Beharrungsvermégen im
Unternehmen aufzubrechen”

Geschwindigkeit
.Der unrealistische Zeitrahmen”

.Langsamkeit der Organisation und Verbindung
.Der Versuch, die Digitalisierung mit mit dem traditionellen Business-Plan”
althergebrachten und untauglichen Methoden,

.Es geht bei uns alles viel zu langsam, und
Prozessen und Systemen zu bewaltigen”

die verantwortlichen Stellen in der Firma
,Strategische Fehleinschatzung hinsichtlich sind oft nicht klar benannt”
der Bedrohung des herkémmlichen

.Die Tragheit des Systems ,Firmenorganismus™
Geschaftsmodells”

Mitarbeiter
.Geeignetes Personal fur die Umsetzung
der Ideen zu finden und zu halten”

Steuerung
,Die Vielzahl nicht koordi-
nierter Initiativen”

IT
.Loslassen von Altsystemen”

.Fehlende Standards und
proprietare Schnittstellen”

.Umdenken der Mitarbeiter,
Angst vor dem Unbekannten” .Zusammenarbeit der

.Das Aufbrechen alter Strukturen einzelnen Abteilungen’

,Schnittstellen zwischen und Denkweisen"

Systemen fehlen oder mussen
aufwendig gestaltet werden”

,Koordination der einzelnen

Bite Mitaretar in den Projekte und Projektideen”

Fachabteilungen davon zu Uberzeugen,
neue Wege zu gehen”

.Komplexitat der Teilprozesse”

Was war im bisherigen Prozess der digitalen
Transformation der grof3te Fehler?

Strategische, kommunikative und zeitplanerische Unzulanglichkeiten verhindern
oftmals einen reibungslosen Ablauf des digitalen Wandels:

Prozesse

,Funktionale Digitalisierung
statt Prozessorientierung”

,Schlechte Prozesse 1:1
digitalisieren”

Steuerung
,Fehlender Aktionsplan,
keine Organisation”

.Projektierung ohne ausreichende

vorherige Machbarkeitsanalyse”

.Zu viele Einzelprojekte ohne
Koordination”

Strategie
.Unabgestimmte Einzelprojekte

fuhren zu Parallelentwicklungen”

.Kauf vor Planung”

.Keine einheitliche Strategie
der Digitalisierung vorhanden”

.Glauben, dass Tools allein
die Probleme losen werden”

Mitarbeiter
,Zu wenig Spezialisten”

.Zu wenig Fachkrafte”

,Umshiften der Kapazitaten”

Timing
.Zu spat angefangen”
.Zu lange gezdgert”

,Zu lange auf alte Vertriebs-
strukturen gesetzt”

Kommunikation
.Zu wenig ,aufklarende’
Kommunikation”

.Benutzer nicht in die Definition

der Prozesse einbezogen”
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1. Digitale Transformation: Uberwiegend
positive Selbsteinschatzung

Wie schneiden Sie in Sachen digitaler Transformation
im Vergleich zu lhren direkten Mitbewerbern ab?
Angaben in Prozent. Basis: n = 236

191

6,4 76 13
2,1 > . 36,7 10,3 11,6 91 ut
g 51 3800 N T3 42.9
93 30,5 4
139 141 182
Ch:li(:)?gns KMU Konzerne
Alle Unternehmen
34,6
36,7 25,6 27,3
32,6 @ (Sehr) viel besser @ (Eher) besser In etwa gleich
(Eher) schlechter ® Viel schlechter @ Kann ich nicht beurteilen
- - am
2. Hidden Champions setzen stiarker auf
- L L]
ihre Geschaftsfithrer
Wer in Ihrem Unternehmen ist hauptverantwortlich flir das Thema Digitalisierung?
Angaben in Prozent. Mehrfachnennungen méglich. Basis: n = 239
Alle Unternehmen Hidden Champions KMU Konzerne
Geschaftsfuhrer /
CEO / Inhaber 21,8 25,9 154 231
Es gibt keinen Haupt-
\E)grantwprtllchen for 16,7 14,8 20,5 154
igitalisierung.
. I I
IT-Leiter 15,9 86 25,6 12,8
I I I I
ClO/CTO 146 18,5 10,3 154
Chief Digital — —— —— ——
Officer 12,6 9,9 10,3 17,9
CFO / Kaufmanni- — —— — —
scher Leiter 38 37 51 2,6
I I I I
Anderer Vorstand 2.9 25 26 38
I I I L |
Andere Person 29 37 38 13
Leiter Forschung — — 00 —
& Entwicklung 21 4,9 ! 1.3%
Leiter eines anderen — — — —
Fachbereichs 2,1 37 13 13
Chief Marketing — —
Officer 08 0.0 26 0.0
Leiter Fertigung 04 12 0.0 0.0
Vertriebsleiter 04 12 0.0 0.0
. . I I I I
Wei nicht 29 12 2,6 51
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3. Kundennah, visionar, entscheidungsfreudig

Wie beurteilen Sie die obersten Fuhrungskrafte lhres Unternehmens in Bezug
auf die folgenden Fahigkeiten?

Angaben in Prozent. Abgefragt wurde auf einer Skala von 1 bis 6 — ,sehr stark” bis ,sehr schwach”. Basis: n = 239
Dargestellt ist der Anteil der Antworten 1 und 2.

553 @ 53,1 @ @

Strikte Kunden- Technisches Neugier auf Kommu- Visionares Komplexitats- Konstruktiver
orientierung Verstandnis Neues nikation Denken management Umgang mit
Fehlern
Stakeholder- Change- Entscheidungs- Umgang mit Risikobereit- Abbau von
Management Management freudigkeit Unsicherheit schaft Silodenken

@ Alle Unternehmen @ Hidden Champions

4. IT-Spezialisten dringend gesucht

Wie beurteilen Sie die obersten Fuhrungskrafte lhres Unternehmens in Bezug
auf die folgenden Fahigkeiten?

Angaben in Prozent. Abgefragt wurde auf einer Skala von 1 bis 6 — ,sehr stark” bis ,sehr schwach”. Basis: n = 239
Dargestellt ist der Anteil der Antworten 1 und 2.

| 10

Analysten
(z.B. Data Scientists,

IT-Spezialisten
(z.B. Programmierer,

Andere funktio-
nale Spezialisten

Transformations-
experten

Strategen
(z.B. Chief Digital

Datenbankspezia- Business Analysts, ...) Officer, Chief Techno- (z.B. Chief Transforma- (z.B. Digital Marketing
listen, Webdesigner, logy Officer, Chief tion Officer, Change Manager, E-Com-
Cloud Architects, Innovation Officer, ...)

Security Specialists, ...)

@ Alle Unternehmen @ Hidden Champions

Manager, Change
Agents, Storyteller, ...)

merce-Manager, ...)
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Keine Zeit verlieren

Von Alexander Jake Freimark

Fruher oder spater erfasst die digitale Trans-
formation jedes Unternehmen - egal, wie
gut es sich davor versteckt. Das gilt auch fur
Hidden Champions, deren Digitalisierungs-
fortschritt in dieser Studie analysiert wurde.
Grob vereinfacht, ordnen sie sich zwischen
Konzernen, den vermeintlichen Musterkna-
ben der Digitalisierung, und ,normalen” KMU
ein. Letztere hangen den groflen Organisatio-
nen in den meisten Etappen der Transforma-
tion hinterher.

Allein aus der Zuordnung zum elitaren Zirkel
der Hidden Champion auf eine besonders
hervorgehobene Position bei der Digitalisie-
rung zu schliefen wird der Sache jedoch
nicht gerecht. Erstens ist die Transformation
kein Wettlauf mit einem Sieger, zweitens las-
sen sich Hidden Champions nicht iilber einen
Kamm scheren. Schlieflich ist jede Organisa-
tion gefordert, einen eigenen Weg in die Zu-
kunft zu bestimmen und zu begehen.

Dass 90 Prozent der Hidden Champions be-
reits die Phase der fruhen Anfange hinter
sich gelassen haben, ist ein gutes Zeichen.

Doch auch wenn Hidden Champions ge-
wohnt sind, auf dem Erfolgspfad zu wandern,
gibt es einige Stolpersteine. Hierzu zahlen
das stark ausgepragte Silodenken (organisa-
torisch) sowie die gering ausgepragte Bereit-
schaft zur Veranderung (kulturell). Beides
setzt sich zu einer Komfortzone zusammen,
denn die Offnung der Silos wird laut Studie
nicht wirklich mit Nachdruck angegangen -
hier ist noch Potenzial nach oben.

Allerdings uberwiegen die guten Aussichten:
Insgesamt zufrieden (ungewichtet) mit dem
bisherigen Verlauf der Digitalisierung sind
71 Prozent der Konzerne, nur knapp 51 Pro-
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zent der KMU sowie 71 Prozent der Hidden
Champions. Und bei der Digitalisierung der
kundenseitigen Prozesse liegen die Hidden
Champions noch vor den Konzernen und mit
deutlichem Abstand vor den KMU. Dies be-
zieht sich vor allem auf die Nutzung und den
Kauf ihrer Produkte oder Services. Gerade der
Kundenfokus ist eine traditionelle Starke der
Hidden Champions, und es ist notwendig, die
starke Bindung auch in der digitalen Welt zu
gewahrleisten.

Last but not least punkten sie bei den zentra-
len Handlungsfeldern der digitalen Transfor-
mation: Hier ist die IT fur Hidden Champions
am wichtigsten, ebenso die Transformation
der Bereiche Vertrieb, Fertigung, Marketing
sowie F&E. In diesen kritischen Feldern ist
der Nachdruck teils deutlich hoher als bei
Konzernen und KMU. Die Folge: Unter dem
Strich sehen sich drei von vier Hidden Cham-
pions tendenziell als Gewinner der (globalen)
digitalen Transformation.

Hidden Champion ist keine Auszeichnung,
die man anstreben kann. Sie entsteht aus
Produktqualitat, Kundennahe, Servicebereit-
schaft und Innovationskraft. Hidden Cham-
pion bleibt man, wenn sich die Organisation
nicht auf ihren Lorbeeren ausruht. Dazu ge-
hoért, die Herausforderung der digitalen
Transformation anzunehmen und im Sinne
traditioneller Starken zu bewdltigen. So be-
zeichnet sich die Mehrheit der Hidden Cham-
pions in dieser Studie als ,Fast Follower” — mit
dem passenden Statement: ,Wir sind nicht
Pioniere der digitalen Transformation, verlie-
ren aber keine Zeit." Wer dieser strategischen
Leitlinie folgt, ist auf dem richtigen Weg in
die digitale Zukunft.

‘@.
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Autoren..................

Grundgesamtheit

Studiendesign

.................... Alexander Jake Freimark, Johannes Habel, Simon Hulsbomer,
Bianca Schmitz, Matthias Teichmann

.................... Oberste (IT-)Verantwortliche von Unternehmen in
der D-A-CH-Region: strategische (IT-)Entscheider im
C-Level-Bereich und in den Fachbereichen (LoBs),
IT-Entscheider & IT-Spezialisten aus dem IT-Bereich

Teilnehmergenerierung ...... Stichprobenziehung in der IT-Entscheider-Datenbank

von IDG Business Media. Persdnliche E-Mail-Einladungen
zur Umfrage. Newsletter-Einladungen durch ESMT Berlin /
Hidden Champions Institute (HCI)

Gesamtstichprobe ................. 248 abgeschlossene und qualifizierte Interviews*

Stichprobe 1: Hidden Champions / n = 82
Stichprobe 2: Mittelstandische Unternehmen / n = 81
Stichprobe 3: GroRunternehmen (,Big Player”) / n = 82

Untersuchungszeitraum...... 23. Juli bis 28. August 2018

Methode..................

.................... Online-Umfrage (CAWI)

Fragebogenentwicklung...... IDG Research Services, ESMT Berlin

Durchfiihrung......

.................... IDG Research Services

Technologischer Partner..... Questback GmbH, Koln

Umfragesoftware

Abweichungen in

.................... EFS Survey Spring 2018

nerhalb der Grundgesamtheit

Die Grundgesamtheit n = 239 der meisten Fragen ergibt sich aus der Differenz der Gesamtstich-

probe von 248 Befragten minus der neun Befragten, die die Frage ,In welcher Phase befindet sich

Thre Unternehmen

seinheit in Bezug auf das Thema Digitalisierung” mit ,Es gibt keinerlei Digi-

talisierungsinitiativen” beantwortet haben (s. Seite 9). Fragen, die eine andere Grundgesamtheit

aufweisen, wurden nicht von allen Befragten beantwortet.

* Drei Befragte, die keine Angabe zum Umsatz machen durften / wollten

27
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Branchenverteilung* Maschinen- und ANlagenbaul ... 11,3 %
Banken und VersiCherungern...........cooooiiiiiiiiiccee e 10,9 %
Dienstleistungen fur Unternenmen...........c.ocooeviiiiiieececeeeeeeee e 10,5%
Herstellung von elektronischen Gutern, IT-Industrie.........cccooiviiiiiciiicnne 9,7%
Chemisch-pharmazeutische Industrie, Life-Science...........ccccoeovieevcveeennn. 7.3 %
GroR- und Einzelhandel (inklusive Online-Handel).........oooooeeoieoeeoeeeeeee 6,0%
Transport, Logistik Und VEerkenr ........cccocoiiiiiiieiiiciece e 5,6 %
Automobilindustrie UNA ZULEIEYOY ..... ..o 52%
Metallerzeugende und -verarbeitende Industrie.........c.coooiieiiiiciiiicicc 52%
Offentliche Verwaltung, Gebietskérperschaften, Sozialversicherungen....... 52 %
Andere BranChengrUDDE. ...t 4,8%
Energie- und WaSSEIVEISOTGUINLT . ....covviieiiieiiirieiee ittt et seenesens 48 %
Gesundheits- UNd SOZIAIWESEIL .....oooveeeeee et 3,2%
Konsumguter-, Nahrungs- und Genussmittelindustrie..............ccccoeeeervrienenenn. 3,2%
Schule, Universitat, HOCHSCNUIE........ooooiee e 32%
Baugewerbe, HAanAWeTK .........ccocoiiiiiiii e 1,2%
Medien, Papier- und DruCKGEWETIDE .......cocooiiiiiicieeee s 1,2 %
Hotel- und Gastgewerbe, TOUTISIMIUS .........oeiiriiiieieescee s 0,8 %
Land- und Forstwirtschaft, Fischerei, Bergbau .......cccccccoovviiiiiiiiiieniicen 0,4 %

UnternehmensgroBle Weniger als 100 BeSChaftigle ... 5,6 %
100 bis 499 BeSCAtIGIe .....ooiieeeie e 11,3 %
500 bis 999 BeSChaftige. ....oi e 8,9 %
1.000 bis 2.999 BesChaftigte ..o 22.2°%
3.000 bis 4.999 BeSChaftigle. ..o iiiieecee s 6,9 %
5.000 bis 9.999 BesChaftigle......coooiiiieei e 14,5 %
10.000 Beschaftigte UNd MENT .......ccocooiiiiiiicicceeeeee s 30,6 %

Umsatzklasse Weniger als 50 Millionen EUTO ........ccocooiiiiiiiicc e 101%
50 1is 499 MilioNeN EUTO .. .o 24,2 %
500 bis 999 MilIONEN EUTO .....c.oiiiiececeeceeeeeee e 10,9 %
101S <3 MiIlHATAEI EUTO ... 149 %
3 01S <5 MiIlHATAEIL EUTO ..ot 56%
5bis <7,5 Milliarden EUTO ......ooooiiieeeeeee e 10,1 %
7.5 Milliarden EUTO UNA MENT ... 23,0%
WEIR NG .. 1.2%

* Mehrfachnennungen méglich
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DAS HIDDEN CHAMPIONS INSTITUTE
AN DER ESMT BERLIN

Die ESMT Berlin ist eine internationale, for- Hidden Champions sind uberwiegend
schungsorientierte Wirtschaftshochschule mittelstandische Unternehmen, die meis-
(Business School), die von 25 flihrenden
globalen Unternehmen und Verbanden ge-
griindet wurde. Sie bietet englischsprachige
Vollzeit- und berufsbegleitende Executive-

ten von ihnen im Familienbesitz, die auf
dem Weltmarkt eine fuhrende Rolle spie-
len. Ihr wirtschaftlicher Erfolg, ihre globale

MBA-Studiengénge, einen Master im Manage- Fuhrerschaft, ihre Innovationskraft und
ment-Studiengang sowie Managementweiter- ihre Uberlebensfahigkeit auch in Zeiten
bildung auf Englisch und Deutsch an. wirtschaftlicher Krisen gehéren zu ihren
Die ESMT konzentriert sich auf drei Schwer- Charakteristika und haben sie zu Vor-
punkte: Leadership, Innovation und Analytics. bildern fur groRere wie kleinere Unter-
Die Professoren der ESMT veroffentlichen in nehmen gemacht.

fuhrenden wissenschaftlichen Zeitschriften.
Zusatzlich stellt unsere Hochschule eine inter-
disziplinare Plattform flr Politik, Wirtschaft
und Wissenschaft dar.

Ebenso wie andere Unternehmen befin-
den sich die Hidden Champions in einem
sich rapide verandernden Marktumfeld.
Das stellt sie vor Herausforderungen, die
Anpassungen und Veranderungen erfor-

Der Hauptsitz befindet sich in Berlin mit einer
Niederlassung in Schanghai, China. Die ESMT
ist eine staatlich anerkannte, private wissen-

schaftliche Hochschule mit Promotionsrecht derlich machen, die nicht immer zu den
und ist von AACSB, AMBA, EQUIS und FIBAA bestehenden organisationalen Strukturen
akkreditiert. passen. Demnach miissen sich auch die

Hidden Champions Gedanken um den
Erhalt und den Ausbau ihrer Kundenbasis,
um neue Geschaftsmodelle, Kooperatio-
nen und um neue Wege zur Rekrutierung
von Talenten machen.

ESMT Berlin |—| < | HIDDEN
ESMT European School of Management CHAMPIONS
and Technology GmbH INSTITUTE

Schlossplatz 1 | 10178 Berlin
www.esmt.org/hci
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Daruber hinaus mussen Themen wie
die Zusammenarbeit in einem globalen
und virtuellen Umfeld, der Umgang mit
Komplexitat in Entscheidungsfindungs-
prozessen und der Erhalt von Firmen-
kultur und Unternehmenswerten in
starken Wachstumsphasen in Angriff
genommen werden.

Bianca Schmitz
Co-Direktorin des

Hidden Champions Institute
Tel: +49 30 21 231 8090
bianca.schmitz@esmt.org

Das Hidden Champions Institute (HCI)
ist das erste wissenschaftliche Institut
seiner Art in Deutschland.

Im November 2017 wurde es als funftes
Institut der ESMT Berlin gegrundet.

Prof. Dr. Johannes Habel
Co-Direktor des

Hidden Champions Institute
Tel: +49 30 21 231 8021
johannes.habel@esmt.org
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