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Deutschland ist das Land der Hidden Champions! Mit mehr als 1.300 heimlichen
Weltmarktfiihrern stellt Deutschland laut IWD (2019) fast die Halfte der weltweit
2.700 agierenden Hidden Champions. 69 Prozent der Weltmarktfiihrer sind im
Industriegliterbereich tatig. Die meisten sehen das Thema Marke lediglich als
Tlroffner flir neue Aufirdge. GemaB einer aktuellen Studie von Jung von Matt
und McKinsey (Lehmann et al., 2021) kdnnte genau diese Vernachlassigung der
Markenarbeit bei den Hidden Champions die meist mittelstdndischen Unterneh-
men in Zukunft hinter internationalen Wettbewerbern zurtickfallen lassen. Der
vorliegende Beitrag présentiert deshalb ein umfassendes Markenmodell fiir Hid-
den Champions, das den idealtypischen Markenmanagementprozess heimlicher
Weltmarktfiihrer darstellt, Aufgaben aus Markensicht strukturiert wiedergibt und
in das unternehmerische Umfeld integriert. Das Modell setzt sich aus der Mar-
kenidentitat, vier aufeinanderfolgenden, iterativen Aufgabenbereichen und vier
Einflussfaktoren zusammen. Mit dem Markenkosmos der Hidden Champions
liegt erstmals ein umfassender Ansatz fiir die praxisorientierte Gestaltung des
Markenmanagements speziell fir Hidden Champions vor.

Schlagworte: ) Hidden Champions » Weltmarkifihrer > Markenstrategie > Markenmana-

gement » Markenmodell

1 Die Bedeutung des Marken-
managements fiir Hidden
Champions

Hidden Champions sind bemerkenswert er-
folgreich, bleiben zugleich aber nach wie vor
Ihre Bekanntheit be-
schrénkt sich fast immer auf ihren relevan-

meist unbemerkt.

ten Markt. Bei ihrer Zielgruppe geniefen die
Marken meist flichendeckende Bekanntheit
und eine hervorragende Reputation. Dariiber
hinaus sind sie der breiten Offentlichkeit je-
doch meist kein Begriff. Diese Tatsache — ge-
paart mit meist landlichen Standorten (Berb-
ner, 2008) — wirkt sich insbesondere beim
War for Talents (vor allem bei High Potenti-
als und Facharbeitern) negativ aus. Auch das
Markenmanagement beim Aufbau internati-
onal erfolgreicher Marken auBlerhalb ihres
Stammlandes erfordert hohe Investitionen

von Seiten der Hidden Champions (Simon,
2012). Besonders im B-to-B-Bereich wird
die Marke haufig als Add-on gesehen, aber

die Marktposition der Hidden Champions
deutlich schwichen.

kaum als herausragendes Kaufkriterium, wie

die Studienergebnisse von Jung von Matt 2 Das Vorgehen bei der

und McKinsey (Lehmann et al., 2021) zei-
gen. So beschiftigt sich fast die Hélfte der
Vorstinde deutscher Industrieunternehmen
hochstens einmal im Jahr mit dem Marken-
management, obwohl aus Kundenperspekti-
ve die Marke eine wichtige Rolle bei Aus-
schreibungen, Erstkauf sowie Kundenbin-
dung spielt. Aus dieser Geringschitzung des
Markenmanagements bei vielen Hidden
Champions ergeben sich enorme Nachteile
fiir die Unternehmen. Insbesondere im Ver-
gleich mit internationalen Wettbewerbern,
die vielfach hohe Investitionen in die eigene
Markenarbeit titigen (Lehmann et al., 2021),
konnte diese Vernachldssigung in Zukunft
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Modellentwicklung

Der im Folgenden vorgestellte Markenkos-
mos der Hidden Champions wurde auf Ba-
sis des abduktiven Forschungsansatzes an
der Hochschule Wiirzburg-Schweinfurt ent-
wickelt (Englert, 2022). Zum Wesen der Ab-
duktion gehort es, Interventionen zu nutzen,
um fiir eine neuartige Fragestellung unvor-
eingenommen {iber einen ersten Ansatz und
eine Reihe von Modifikationen ein Modell
oder eine neuartige Theorie zu entwickeln.
Fiir die unbefangene Gewinnung neuer Er-
kenntnisse werden dazu unterschiedlichste
Verfahren und Methoden angewandt (Janis-



zewski & van Osselaer, 2022). Im vorliegen-
den Fall wurden fiir die Entwicklung eines
Markenmodells fiir Hidden Champions fiinf
Fachbiicher inhaltsanalytisch ausgewertet
und drei davon fiir die weitere Analyse aus-
gewdhlt. Zusitzlich wurde das zentrale
Fachbuch iiber Hidden Champions von Her-
mann Simon (2012) ausgewertet. Des Wei-
teren fand im Zeitverlauf zwischen den bei-
den Autoren ein intensiver, dualistischer
Diskurs tiber die jeweils aktuelle Entwick-
lungsstufe des Modells statt. Zudem wurden
neun Experten und Expertinnen aus drei Be-
reichen im Rahmen von neun Einzelwork-
shops einbezogen. In >Abbildung 1 ist das
methodische Vorgehen dargestellt.

Als Ausgangspunkt der Modellentwicklung
diente eine literaturbasierte Herleitung der
Erfolgsparameter von Hidden Champions
und zentraler Bestandteile des Markenma-
nagements. Aus der Literatur wurden die 14
in >Tabelle 1 wiedergegebenen Erfolgspa-
rameter von Hidden Champions nach Simon
(2012) herangezogen.
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Abstract

Germany is the land of hidden champions! With more than 1,300 secret global mar-
ket leaders, Germany accounts for almost half of the 2,700 hidden champions ope-
rating worldwide (IWD, 2019). 69 percent of the global market leaders are active in
the inaustrial goods sector. Most of them see the brand merely as a door opener for
new orders. According to a recent study by Jung von Matt and McKinsey (2021), it
is precisely this neglect of brand work among hidden champions that could cause
the mostly medium-sized companies to fall behind international competitors in the
future. This article therefore presents a comprehensive brand model for hidden
champions that depicts the ideal-typical brand management process of secret glo-
bal market leaders, reflects tasks from a brand perspective in a Structured manner
and integrates them into the entrepreneurial environment. The model consists of
four successive, iterative task areas and four influencing factors. The Brand Cosmos
of Hidden Champions is the first comprehensive approach to the practice-oriented
aesign of brand management specifically for hidden champions.

Keywords: Y hidden champions » brand strateqy » brand management

Y brand model

Abb. 1: Zentrale Bestandteile der abduktiven Modellentwicklung

Forschungsmethode Erhebungsverfahren Auswertungsmethode Forschungsergebnis
Recherche Qualitative und
Sekundarforschung . . quantitative » Basis-Modellentwurf
Internationale Fachliteratur
Inhaltsanalyse
Dualistischer Expertendiskurs » \erfeinertes Modell
Primérforschung l QuEEE
Inhaltsanalyse

Expertengespréiche

» Finales Modell

Quelle: Eigene Darstellung.
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Tab. 1: Die 14 Erfolgsparameter von Hidden Champions nach Simon

Erfolgsparameter

Kontinuierliches Wachstum auf
Basis ambitionierter Ziele

Stetige Innovationen durch hohe F&E-
Ausgaben fiir kontinuierliche Weiter-
entwicklungen

Leistungsbezogene Markifiihrerschaft
durch Etablieren von Branchenstandards

Wetthewerb primér auf der Leistungs-
ebene, nicht auf der Preisebene

Enge Fokussierung auf spezielle
Kundenbediirfnisse, Kundengruppen
und Kernkompetenzen

Weiche Diversifikation durch neue Geschéfts-
felder und Landermarkte, die eng an bisherige
Féhigkeiten und Erfahrungen ankniipfen

Ausgepragte Leistungstiefe bei den
Kernkompetenzen fiir einzigartige, voll-
umfangliche Problemlfsungen

Priméar Selbst-Finanzierung auf Basis
einer hohen Eigenkapitalquote

Maglichst globale Vermarktung zur
Uberwindung von Wachstumsgrenzen

Schlanke Unternehmensorganisation,
meist dezentral und funktional, ab gewisser
GroBe auch divisional

Hohe Kundenndhe durch Direktvertrieb
und langjahrige Geschéftsbeziehungen

Ausgeprégte Unternehmenskultur und lang-
jahrige, inspirierte und motivierte Mitarbeiter

Spitzenleistungen in allen Bereichen
fiir umfassende Systemlsungen

Besténdige Fiihrungskultur, bei Prinzipien
eher autoritar, bei Ablaufen und Details eher
partizipativ und flexibel

Quelle: Eigene Darstellung auf Basis der von Simon, 2012, genannten Erfolgsparameter.

Parallel dazu wurde eine Ubersicht mit al-
len praxisrelevanten Bestandteilen des Mar-
kenmanagements erstellt und in vier Gliede-
rungsebenen unterteilt. Als Grundlage dien-
ten die fiinf bekannten Markenfachbiicher
im deutschsprachigen Raum, von denen die
drei Fachbiicher mit dem groften Umfang
an Markenbausteinen ausgewédhlt wurden:
Baumgarth (2014), Esch (2018) und Bur-
mann et al. (2021). Die darin genannten Be-
standteile wurden strukturiert, analysiert und
miteinander verglichen. Im Anschluss wur-
de die Markenbausteinliste in vier Schritten
gefiltert. Dabei wurden Zusammenfassun-
gen, konzeptionelle Inhalte, Redundanzen
und Einfiihrungskapitel aussortiert, was im
Ergebnis zu 18 Markenbausteinen auf der
obersten Ebene gefiihrt hat (Englert, 2022).

Anschlieend wurden in einem ersten Ent-
wicklungsansatz die 14 Hidden Champions
Erfolgsparameter nach Simon horizontal und
die 18 literaturbasiert ermittelten Markenbau-
steine vertikal angeordnet. Zur Identifikation
vorhandener Verbindungen zwischen dem
Markenmanagement und den Erfolgsfaktoren
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der Hidden Champions wurden in einem ers-
ten Schritt Markenmanagement-Inhalte in Si-
mons Fachbuch recherchiert und in drei Ab-
stufungen gewichtet. Zur Uberpriifung wur-
de in einem zweiten Schritt Simons Verof-
fentlichung auf markenrelevante Inhalte
analysiert. Die Ergebnisse wurden anschlie-
Bend mit Schritt 1 abgeglichen. Das Ergebnis
war eine tabellarische Ubersicht, die die Er-
folgsparameter nach Simon in Relation zu
den ermittelten Markenbausteinen setzt.

Daraufthin wurde die Bedeutung des Mar-
kenmanagements fiir Hidden Champions aus
Markensicht ermittelt. Zu diesem Zweck
wurden die literaturbasiert ermittelten Mar-
kenbausteine von den beiden Autoren je-
weils unabhingig voneinander bewertet. An-
schlieend wurden die Bewertungen mitei-
nander verglichen und Abweichungen be-
sprochen. Hierauf aufbauend wurden erste
modellhafte Darstellungen entwickelt, die
aber aufgrund ihrer Komplexitit und der
nicht klar erkennbaren Ausrichtung auf Hid-
den Champions noch nicht als zufriedenstel-
lend erachtet wurden.

Darauthin wurden die dreistufigen Bewer-
tungen nach Simon zunéchst gewichtet und
anschliefend summiert. Ergebnis ist eine ab-
steigende Auflistung der Erfolgsparameter
nach Simon mit Bezug zu zentralen Aufga-
ben des Markenmanagements, die dann nach
den zehn haufigsten Markenbausteinen ge-
filtert wurden. Es erfolgte eine Analyse der
tibrigen Elemente sowie eine sprachliche
Feinjustierung. Daraus ergab sich pro Er-
folgsparameter nach Simon eine schemati-
sche Darstellung relevanter Markenbaustei-
ne. Im néchsten Schritt wurde eine ver-
gleichbare Gesamtiibersicht auf Basis der
Bewertungen der Autoren erstellt, die an-
schlieBend mit der Ubersicht von Simon
kombiniert wurde. Daraus ist eine Ubersicht
relevanter Markenbausteine sowohl aus der
Perspektive von Simon und aus Sicht der
beiden Autoren hervorgegangen, die in >Ta-
belle 2 wiedergegeben ist.

Die Markenbausteine wurden zu Basisaufga-
ben, strategischen, operativen und internati-
onalen sowie Monitoringaufgaben zusam-
mengefasst. AnschlieBend wurden mittels
Farbcodierung potenzielle Zusammenhinge
pro Markenbaustein iiber verschiedene Er-
folgsparameter von Simon hinweg identifi-
ziert. In mehreren dualistischen Expertendis-
kursen wurden anschlieBend verschiedene
Modellversionen entwickelt, analysiert, dis-
kutiert und schrittweise verfeinert, was im
Zeitverlauf zu neun Modellversionen fiihrte.

Auf Basis der bis dahin fundiertesten, neun-
ten Modellversion wurden abschlielend on-
line neun Expertenworkshops durchgefiihrt.
Bei den Experten und Expertinnen handelte
es sich um vier Partner der Unternehmens-
beratung Simon-Kucher & Partners (Dr.
Rainer Meckes, Christian Schuler, Grigori
Bokeria, Andreas Hudelmaier), drei Marke-
ting- bzw. Markenverantwortliche (Dr. Flo-
rian Maier von Rittal, Petra Baumann von
Phoenix Contact und Fabian Benkert von
Roto Frank) sowie zwei Geschéftsfithrer von
Hidden Champions (Dr. Heike Wenzel von
der Wenzel Group und Dr. Gunther Wobser
von Lauda).

Die nacheinander durchgefiihrten Workshops
der Autorin mit jeweils einem Experten dau-
erten im Durchschnitt 45 Minuten und waren
dreistufig aufgebaut. Im ersten Teil wurden



zundchst generelle Fragen zum praktischen
Markenmanagement von Hidden Champions
gestellt. Anschlieend entwarf jeder Experte
seine eigene Version eines Markenmanage-
mentmodells fiir Hidden Champions anhand
der zuvor genannten Markenbausteine und
fallweise weiterer, im ersten Teil des Work-
shops genannter Markenbausteine. Im ab-
schlieBenden dritten Teil wurde das von den
Autoren entwickelte Modell vorgestellt und
von dem Experten konstruktiv-kritisch kom-
mentiert. Insbesondere wurden von jedem
Experten Hinweise zur Optimierung des Mo-
dells gegeben. Auf Basis der Erkenntnisse der
neun Expertenworkshops wurde das Modell
anschliefend von den beiden Autoren im Di-
alog weiter optimiert — bis zum finalen Mar-
kenmodell fiir Hidden Champions, das im
Folgenden néher erldutert wird.

3  Der Aufbau des Markenkos-
mos von Hidden Champions

Zur Verdeutlichung der Internationalitét von
Hidden Champions wird das Modell als
Markenkosmos im Sinne einer markentech-
nischen (Welt-)Ordnung bezeichnet. Der
Markenkosmos startet im Zentrum mit der
Markenidentitét des Hidden Champions auf
nationaler Ebene. Der erste Kontinent wird
in derselben Farbe dargestellt, da ein Hid-
den Champion per Definition auf mindes-
tens einem Kontinent Marktfiihrer ist oder
weltweit zu den Top 3 zdhlt (Simon, 2012).
Um die Markenidentitdt herum gruppieren
sich die vier Aufgabenbereiche Ziele, Stra-
tegie, Umsetzung und Monitoring. Die mar-
kenbezogenen Aufgaben werden im Rahmen
der Internationalisierung entweder standar-
disiert oder differenziert pro Zielland durch-
gefiihrt (ausfiihrlich Englert, 2022).

Die in verschiedenen Blauténen verlaufenden
Kreise im Hintergrund der vier Aufgabenfel-
der symbolisieren die sieben Kontinente, wo-
bei in Nord- und Siidamerika unterschieden
wird. Die Antarktis wird als siebter Kreis der
Vollstéandigkeit halber mit einbezogen. Die
sich daran anschlieenden drei Kreise ganz
aullen ergidnzen den Einflussfaktor Internati-
onalisierung bzw. Internationalisierungsgrad
um die unternehmensinternen Rahmenbedin-
gungen, die Innovationskraft und den imma-
teriellen Schutz sowie die unternehmensex-
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Tab. 2: Die 16 relevanten Bausteine des Markenmanagements
fir Hidden Champions

Aufgaben

Bausteine

Auspragungen

Basis

Rahmenbedingungen

Unternehmensorganisation

Markenpositionierung

Markenidentitat

Markenimage

Einbindung der Markenidentitét in Mission,
Vision, Geschaftsmodell

Wandel durch Digitalisierung

Markenschutz

Rechtlich

Nicht-Rechtlich

Interne Voraussetzungen fiir ganzheitlichen
Markenschutz

Zielfestlegung

Intern
Extern

Strategisch

Grundlegende Markenstrategien

Zielgruppe der Markenstrategie

Markenaufbau und -stérkung

Markenwachstum
Branding

Markenevolution

Geografische Expansion
Produktlinienerweiterung
Markentransfer
Markenportfoliobereinigung
Neue Marke

Markenanreicherung

Autarkie
Region
Sponsoring

Markenportfolio

Markenarchitektur
M&A
Markenportfolioentwicklung

Operativ

Markenmanagement intern

Internal Branding

Employer Branding
Markenorientierung und Change
Management

Ausgestaltung der Markenidentitat

Markenmanagement extern

Markenkontaktpunktmanagement
Markeninteraktion
Markenorientiertes Marketing
Word of Mouth

Interaktivitat und Markenmana-
gement im digitalen Kontext

Herausforderungen durch Digitalisierung
Interaktionskompetenz der Marke in den
sozialen Medien

International

Internationalisierung

Standardisierung vs. Differenzierung
Internationale Positionierung

Landeskultur

Internationale Markenarchitektur

Einfluss der Sprache und Kultur auf die
Markenkommunikation

Einfluss der Kultur auf die Starke des Brand
Commitments der Mitarbeiter

Timing des Markteintritts

Markenallianzen

Markenallianzen
Ingredient Branding

Monitoring

Markencontrolling

Controlling der Ziele

Markenwirkungen

Intern
ngtern
Okonomisch

Quelle: Eigene Darstellung.
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Abb. 2: Der Markenkosmos von Hidden Champions

4
Monitoring

Interme und Exteme
Markenwirkungen

ternen Marktbedingungen. In >Abbildung 2
ist der Markenkosmos der Hidden Champi-
ons wiedergegeben.
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Markenidentitat

des Unternehmens
als Fundamant

Umsetzung

Intern | Extem |
Digitaler Konbext

4 Die Bestandteile des Mar-
kenkosmos von Hidden
Champions

Als Startpunkt erfolgreichen Markenmana-
gements dient die Identitét (Aaker & Joach-

Strategie

Zsalgruppe |
Markanaulbay

und -slarkung |
Markenevolubon |
Markanpartfplio-

managamant

Quelle: Eigene Darstellung.

imsthaler, 2000; Esch, 2018) bzw. das Pro-
fil der Marke (Kilian 2020; Kilian & Kreut-
zer 2022). Die Markenidentitét bringt zum
Ausdruck, was die Marke unterscheidbar,
unverwechselbar und moglichst einzigartig
macht (Kroehl, 2000; Esch, 2018). Bei Hid-



den Champions mit meist langer Unterneh-
mensgeschichte muss die vorhandene Iden-
titdt zundchst hiufig erst noch explizit for-
muliert werden, damit die Marke anschlie-
Bend erfolgreich identitéitsbasiert positioniert
werden kann.

Ziele. Den ersten Aufgabenbereich markie-
ren die Ziele des Markenmanagement, wo-
bei zwischen internen und externen Zielen
unterschieden wird (Esch, 2018). Hierbei ist
das zentrale interne Ziel die Erreichung ei-
nes markenkonformen Mitarbeiterverhaltens
(Baumgarth, 2014; Kilian 2018). Externe
ZielgroBen konnen zum Beispiel der Kauf
oder die Weiterempfehlung der Marke sein.
Ihnen vorgelagerte Ziele sind das Marken-
vertrauen und das Brand Attachment (Baum-
garth, 2014; Burmann et al., 2021). Beide
ZielgroBen hingen eng mit Simons Erfolgs-
parameter Kundennéhe zusammen.

Strategie. Der zweite Aufgabenbereich
Strategie setzt sich zusammen aus der Ziel-
gruppe, dem Markenautbau und der
Markenstiarkung, der Markenevolution im
Zeitverlauf und dem Markenportfolioma-
nagement. Zur internen Zielgruppe zéhlen
Fithrungskrifte und Mitarbeiter der Marke
sowie High Potentials als potenzielle Arbeit-
nehmer (Bierwirth, 2003). Die Schliisselres-
source Mitarbeiter der Hidden Champions
priorisiert das Finden und Binden der bes-
ten Talente, was durch die geringe Bekannt-
heit in der Offentlichkeit erschwert wird
(Simon, 2012). Auch die externen An-
spruchsgruppen miissen im Rahmen der
Strategieentwicklung individuell bertick-
sichtigt werden (Bierwirth, 2003).

Die Aufgabe Markenaufbau und Marken-
stairkung umfasst die Ausprigungen Mar-
kenwachstum und Branding. Im hier ge-
meinten engeren Sinne umfasst Branding die
Design- und Gestaltungselemente der Mar-
ke, insbesondere den Namen, das Logo, die
Farben, die Formen und die verwendeten
Schriften. Im weiteren Sinne kann Branding
auch mit Markenfithrung insgesamt gleich-
gesetzt werden (Kilian & Kreutzer, 2022).
Hierbei ist es besonders wichtig, dass alle
Markenelemente aufeinander abgestimmt
sind, damit sie wirkungsvoll auf die Marke
einzahlen und die Marke bei den Anspruchs-
gruppen verankern und festigen (Baum-

garth, 2014; Romaniuk, 2018). Potenziell
notwendige Anpassungen der Marke finden
im Rahmen der Markenevolution statt. Hier-
bei sind die folgenden sechs Ansatzpunkte
flir Hidden Champions besonders relevant:
Geografische Expansion, Produktliniener-
weiterung, Markentransfer, neue Marken,
Markenportfoliobereinigung und Autarkie
im Sinne von eigenstindiger Durchfithrung
(Burmann et al., 2021). Unter das Marken-
portfoliomanagement fallen schlielich die
Tiefe sowie die Breite der Markenstrategie
(Baumgarth, 2014).

Umsetzung. Die Umsetzung als dritter Auf-
gabenbereich beinhaltet das operative Mar-
kenmanagement. Es unterteilt sich in intern,
extern und den digitalen Kontext. Das inter-
ne operative Markenmanagement umfasst
insbesondere das Internal Branding, welches
die Mitarbeiter zu wirkungsvollen Marken-
botschaftern machen soll. Daneben unter-
stiitzt das Employer Branding den Aufbau
iiberregionaler Attraktivitdt im War for Ta-
lents. Das externe operative Markenmana-
gement beinhaltet bei Hidden Champions
insbesondere das Markenkontaktpunktma-
nagement, das markenorientierte Marketing
und die Markeninteraktion mit der Sonder-
form Word of Mouth. Insbesondere die
Mund-zu-Mund-Kommunikation spielt fiir
Hidden Champions eine grofle Rolle, da
durch sie die ausgezeichnete Reputation als
Marktfiihrer bei ihren direkten Kunden zur
Geltung gebracht wird (Simon, 2012; Esch,
2018). Der digitale Kontext wiederum fiihrt
zu Herausforderungen wie Informations-
iiberlastung und zu Besonderheiten wie der
Kommunikation in den sozialen Medien und
der Nutzung von Plattformen (Burmann et
al., 2021).

Monitoring. Im Rahmen des vierten Be-
reichs Monitoring wird die Erreichung der
im Vorfeld individuell formulierten Ziele
des internen und externen Markenmanage-
ments iiberwacht (Baumgarth, 2014; Esch,
2018; Burmann et al., 2021).

Die Ausgestaltung und kontinuierliche An-
passung der vier Aufgabenbereiche erfolgt
vor dem Hintergrund der Internationalisie-
rung mit den sieben Kontinenten als mogli-
che Stufen der schrittweisen geographischen
Expansion. Die Internationalisierung ist we-
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senspréigend fiir die Hidden Champions und
dementsprechend priagnant im Modell visu-
alisiert. Bei der Internationalisierung wird
zundchst zwischen den drei internationalen
Expansionsoptionen eigengesteuert, koope-
rativ und akquisitorisch unterschieden. Zeit-
gleich muss entschieden werden, ob jede
geographische Ausweitung standardisiert er-
folgen kann oder ob der neue Markt, z. B.
kulturbedingt, eine Anpassung der Marken-
strategie erforderlich macht (Streb, 2017;
Burmann et al., 2021).

Die drei duBeren Kreise umschlieen das
Markenmanagement der Hidden Champi-
ons. Zunichst folgen die unternehmensin-
ternen Rahmenbedingungen. Dazu zahlt ins-
besondere die Organisation des Unterneh-
mens (Esch, 2018). Fiir Esch (2018) ist Mar-
kenfithrung Chefsache und Kilian betont,
dass der Chef ,,on brand* sein muss (Kilian,
2012). Dem steht nach wie vor das vielfach
fehlende Verstdndnis fiir die Relevanz der
Marke auf der Fiithrungsebene entgegen
(Esch, 2018; Lehmann et al., 2021). Gene-
rell lasst sich die Unternehmensorganisati-
on mit den Spektren zentral — dezentral,
funktional — divisional und statisch — dyna-
misch individuell fiir jeden Hidden Cham-
pion abbilden.

Die Innovationskraft der Hidden Champions
als Teil des zweiten duBeren Kreises wieder-
um basiert zumeist nicht (mehr) auf disrupti-
ven Neuerungen, sondern auf dem stetigen
Streben nach Verbesserung. Die dadurch ent-
stehenden, kontinuierlichen Innovationen
schaffen Eintrittsbarrieren fiir den Wettbe-
werb (Simon, 2012). Hidden Champions pro-
fitieren von ihrer Innovationskraft auch, in-
dem sie sich dadurch gegeniiber bestehenden
und moglichen neuen Wettbewerbern schiit-
zen. Aus diesem Grund werden Innovations-
kraft und immaterieller Schutz als eigenstén-
diger Kreis explizit aufgefiihrt. Durch sie ent-
steht ein Schutzmantel um das Unternehmen,
der die Hidden Champions bestmdglich von
bedrohlichen Markteinfliissen abschirmt. Ne-
ben innovativen Losungen kann dies durch
rechtlichen und nicht-rechtlichen Marken-
schutz erreicht werden (Burmann et al.,
2021).

Die unternehmensexternen Marktbedingun-
gen schlielich setzen sich zusammen aus
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dem Wettbewerb, den Kunden und den
PROST-Faktoren politisch, rechtlich, oeko-
nomisch, soziokulturell und technologisch
(Kilian, 2020). Sie markieren den Rand des
Markenkosmos der Hidden Champions.

5 Schlusshetrachtung

Der Vorsprung, den sich die meisten Hidden
Champions iiber viele Jahre und Jahrzehnte
hart erarbeitet haben, scheint in den letzten
Jahren geringer geworden zu sein. Es
braucht Instrumente, um der Autholjagd von
Unternehmen aus Asien oder Nordamerika
entgegenzuwirken (Lehmann et al., 2021).
Der Markenkosmos kann den Hidden Cham-
pions als Richtschnur dienen und beim er-
folgreichen Markenmanagement helfen. Mit
der Marke lésst sich die Konkurrenzfahig-
keit im globalen Wettbewerb wirkungsvoll
aufrechterhalten. Dariiber hinaus kann der
eigene Erfolg mit der Kraft der Marke wei-
ter ausgebaut werden.

Bei der Auswahl der Aufgabenbereiche gilt
es, unternehmensbezogen vorzugehen. Die
Ausgestaltung der Aufgabenbereiche und
Einflussfaktoren sollte flexibel gehandhabt
werden. Das Vorgehen erfolgt bei situations-
bezogenen Anderungen idealerweise itera-
tiv, beispielsweise, wenn die Ziele angepasst
oder neue Mérkte erschlossen werden bzw.
wenn sich politische Rahmenbedingungen
verdndern. Die Autoren laden bei der An-
wendung des Markenkosmos in der Praxis
dazu ein, alle relevanten Parameter im Blick
zu behalten und, fiir ein bestmogliches Mar-
kenmanagement, mit Bedacht auszugestal-

ten, wobei immer auf Basis einer unterneh-
mensbezogenen Situationsanalyse individu-
ell agiert werden sollte. Denn so einzigartig
wie die Geschiftsmodelle der Hidden
Champions sind, so einzigartig sollte auch
ihre Markenstrategie sein. Der Markenkos-
mos von Hidden Champions liefert einen
umfassenden Ansatz dafiir, langfristig den
eigenen Erfolg als heimlicher Kontinental-
oder Weltmarktfiihrer zu sichern und weiter
zu steigern.

Management-Takeaway

Das Markenmanagement gewinnt bei Hid-
den Champions an Bedeutung. Zundchst
gilt es, die Marke als wirksamen Ansatz-
punkt anzuerkennen und sie anschlie-
Bend in die strategische und operative
Unternehmenstétigkeit zu integrieren. Mit
dem Markenkosmos gibt es erstmals ei-
nen modellhaften Ansatz, um im globalen
Wettbewerb konkurrenzfahig zu bleiben
— und den eigenen Erfolg systematisch
abzusichern und strategisch auszubauen.
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