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Streszczenie. Badania nad tajemniczymi (nieznanymi) liderami sa dyscyplina, ktéra rozwingta
si¢ w Niemczech z konicem lat 80. XX wieku. Za jej poczatek mozna uzna¢ publikacje H. Simona,
ktory starat si¢ wykazaé, ze niemiecki eksport nie jest napedzany tylko przez duze i znane firmy,
takie jak np. Volkswagen, BASF i Siemens, ale przez wiele matych i srednich przedsigbiorstw
(MSP), ktore sg czgsto nieznane, poniewaz odbiorcami ich produktow sa przede wszystkim inne
przedsi¢biorstwa (B2B), a ich produkty naleza do wasko wyspecjalizowanych branz. Nieznani
liderzy wystgpuja na kazdym kontynencie, ale powodzenie ich dziatalno$ci charakteryzuje si¢
pewnymi cechami wspdlnymi, dotyczacymi zasad prowadzenia dziatalno$ci przedsigbiorstwa
w zakresie kultury, strategii oraz przywodztwa, ale takze przede wszystkich wysoki potencjat in-
nowacyjny. Rowniez w Polsce mozna zidentyfikowac firmy, ktore sa liderami na waskich rynkach,
a jednoczes$nie nie sg znane. Celem opracowania jest zdefiniowanie i przedstawienie wybranych
nieznanych lideréw z Niemiec i z Polski, poréwnanie wynikéw badan na ich temat w obu krajach
oraz proba wylonienia tych czynnikow, ktoére moglyby mie¢ wpltyw na powstawanie nowych
nieznanych liderow w Polsce oraz utatwienie badan nad ta grupa przedsigbiorstw. Jako metodg
badawczg wybrano analiz¢ poréwnawcza, ktora wykazata, ze badania nad nieznanymi liderami
w Niemczech sg znacznie bardziej rozpowszechnione niz w Polsce. Z tego wzgledu nalezatoby je
zintensyfikowac; mozna przy tym zatozy¢, ze ujawniona dotychczas liczba nieznanych liderow jest
w Polsce zanizona, w Niemczech zidentyfikowano ok. 1300 nieznanych lideréw, w Polsce zaledwie
ok. 70, co przy duzym udziale eksportu w tworzeniu PKB wydaje si¢ nieprawdopodobnie stabym
wynikiem.
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Wprowadzenie

Badania nad tajemniczymi (nieznanymi) liderami sg dyscyplina, ktora rozwingta
si¢ w Niemczech z koficem lat 80. XX wieku. Za jej poczatek mozna uzna¢ publikacje
H. Simona, ktory starat si¢ wykazac, ze niemiecki eksport nie jest napgdzany tylko przez
duze i znane firmy, takie jak np. Volkswagen, BASF i Siemens, ale przez wiele matych
i $rednich przedsicbiorstw (MSP), ktore sg czgsto nieznane, poniewaz odbiorcami ich
produktow sg przede wszystkim inne przedsigbiorstwa (B2B), a ich produkty nalezg do
wasko wyspecjalizowanych branz.

Niemieccy nieznani liderzy przyczyniaja si¢ z jednej strony do wysokiej warto$ci
eksportu na mieszkanca, jednak nie wystgpuja tak czgsto na licie najwigkszych przedsie-
biorstw $wiata Fortune Global 500, w przeciwienstwie do przedsigbiorstw z USA, i naleza
przewaznie do przedsigbiorstw sredniej wielkosci.

Simon, starajac si¢ zglebi¢ dlaczego niektore kraje tak znacznie dominujg w eks-
porcie, wykazat, ze mimo iz wiele mi¢gdzynarodowych korporacji wystepuje w USA, to
przede wszystkim kraje niemieckoj¢zyczne i skandynawskie sg liderami eksportowymi.
W szczegdlnosci srednie przedsigbiorstwa liczne wiasnie w tych krajach, decyduja o suk-
cesie eksportowym tych gospodarek. Nieznani liderzy wystepuja na kazdym kontynencie,
ale powodzenie ich dziatalnosci charakteryzuje si¢ pewnymi cechami wspolnymi doty-
czacymi zasad prowadzenia dziatalno$ci przedsigbiorstwa w zakresie kultury, strategii
oraz przywodztwa.

Celem artykutu jest zdefiniowanie i przedstawienie wybranych nieznanych liderow
z Niemiec i z Polski, porownanie wynikow badan na ich temat w obu krajach oraz proba
wylonienia tych czynnikow, ktore mogtyby wplywaé na powstawanie nowych nieznanych
lideréw w Polsce.

1. Cechy charakterystyczne nieznanych lideréw

Pojecie Hidden Champion przyjeto si¢ ttumaczyé na jezyk polski jako tajemniczych,
ukrytych lub nieznanych lideréw, championéw lub mistrzéw co utrudnia rozpoznanie
literatury na ich temat. W niemieckojezycznych krajach termin ten jest rozpowszech-
niony przede wszystkim w angielskim oryginale'. Definicyjny hidden champion to
»Srednia firma, ktora stata si¢ liderem na rynku europejskim lub $§wiatowym oferujac
produkty niszowe. Firmy te sg «tajemniczymi zwyci¢zcami», poniewaz sg mato znane
opinii publicznej, zazwyczaj nie sa spotkami akcyjnymi, wigc nie sg obserwowane przez
analitykow 1 inwestoréw. Niszowe rynki, ktore zajmuja, sa zazwyczaj tak waskie, ze
sg ignorowane przez korporacje lub nie konkurujg z nimi” (Gabler Wirtschaftslexikon).
,.Wickszo$¢ z tych firm zajmuje si¢ tworzeniem i dostarczaniem komponentéw, procesow

' Wyszukiwarka Google oferuje ok. 1,5 mln trafien po wpisaniu hasta ,,definicja hidden champion” oraz

12 mln po wpisaniu hasta ,,hidden champion”.
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czy maszyn, ktére w istocie nie sg zauwazalne przy produkcie finalnym” (Grego-Planer,
2016, s. 70).

Kupujac samochéd osobowy danej marki, konsument nie zastanawia si¢ jaki pro-
ducent wykonal np. podzespoty, hamulce, siedzenia czy pasy bezpieczenstwa. Pojazd
identyfikowany jest z markg producenta, a nie pojmowany jako zbidr elementéw réznych
producentéw, specjalistow w danej dziedzinie. Obok stosunkowo znanych dostawcow,
takich jak np. Bosch lub Thyssen Krupp czesci pochodza takze od Webasto, Elring-
Klinger, Mahle Kolbenschmidt i od wielu innych.

Ukrytym mistrzem jest firma, ktora:

— zajmuje pierwsze, drugie lub trzecie miejsce na globalnym rynku, albo pierwsze

miejsce na swoim kontynencie,

— osiaga obroty handlowe ponizej 5 mld euro (granica ustanowiona we wcze$niej-
szych badaniach wynosita 3 mld i zostata dopasowana do wzrostu dziatalno$ci
przedsigbiorstw w 2005 r.), ma niski poziom obecno$ci w §wiadomosci publicz-
nej (anonimowos¢) (Biichler, 2018, s. 5).

Tabela 1. Cechy charakterystyczne §wiatowych nieznanych lideréw wedtug Simona

Obroty handlowe
$rednie 326 mln euro
Roczne obroty handlowe < 50 mln euro 25%
Roczne obroty handlowe 50—150 mln euro 27%
Roczne obroty handlowe 150-500 mln euro 39%
Roczne obroty handlowe > 500 mln euro 18%
Liczba pracownikow
$rednia 2037
<200 22%
200-1000 32%
1000-3000 25%
> 3000 21%

Zrédto: na podstawie Simon (2012), s. 86.

Wigkszo$¢ nieznanych liderow wytwarza towary przemystowe (ok. 69%), a cze$é
produkcji przeznaczona jest na eksport (11%). Mimo ze nieznani liderzy naleza do matych
i §rednich przedsigbiorstw (MSP) $rednia ich rocznych obrotow jest dos¢ wysoka, lecz
biorac pod uwagg $rednig obrotow handlowych (przychodéw) koncernow z listy Fortune
Global 500, stanowi jedynie okoto 1/5 tych przychodow?.

2 Analiza listy Fortune Global 1000 za 2016 r. wykazata, ze w$rod 500 najwigkszych firm $wiata znajduje si¢

20 przedsigbiorstw niemieckich, na dalszych pozycjach, pomigdzy miejscem 501 a 1000 dalsze 16 przedsigbiorstw;
natomiast tylko dwa polskie przedsigbiorstwa znalazty si¢ na miejscu 680 i 900 — PKN Orlen oraz PKO Bank
Polski, ktére mozna zaliczy¢ do narodowych championdéw, ale nienieznanych (ok. 300 firm pochodzi z USA
(https://www.forbes.com/global2000/list/4/#tab:overall [15.01.2018]).
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»lajemniczo$¢” tej kategorii przedsigbiorstw kontrastuje jednak z ich dominujaca pozy-
cja zajmowang na rynkach. Jest to mozliwe, poniewaz sg to zazwyczaj rynki bardzo waskie,
albo takze niszowe. Udzial tajemniczych mistrzow w rynku globalnym wynosi powyzej
50%, a niektore z nich osiagaja udziat w rynku siegajacy 70-90% (Simon, 2012, s. 36).

Tabela 2. Przyktady nieznanych lideréw o udziale wy rynku powyzej 80%

Firma Gtowny produkt Ulear{y‘:lf:lV(I;t) ;) wym
Dr Suwalek kolagen 100
Sky Sails systemy napedu wiatrowego statkow za pomoca latawcow 100
Gerriets kurtyny teatralne, urzadzenia sceniczne 100
G.W. Barth systemy przetworstwa kakao 90
Alki-Technik specjalne systemy $rub 80
Delo klej do modutéow chipowych w kartach 80
Nissha male panele dotykowe 80

Zrédto. D. Grego-Planer (2012), s. 220.

Przewaga konkurencyjna nieznanych mistrzéow wynika z ich cech charaktery-
stycznych, do ktoérych nalezg (Simon, 2012; Schlepphorst, Schlémer-Laufen, Holz, 2016;
Simon, Dietl, 2009):

wykorzystywanie wlasno$ci prywatnej, co pozwala na utrzymywanie
dtugoterminowych relacji wewnatrz firmy, jak i z partnerami zewne¢trznymi,
(kierownicy nieznanych lideréw pozostaja na stanowisku przez ok. 20-30 lat),
wysoki udziat kapitatu wtasnego (ok. 42%) oraz niski wskaznik kapitatu obcego
(ok. 6%),

oferowanie produktéw niszowych lub oferowanie produktéw zapewniajacych
technologiczne przywodztwo przez ciagle wprowadzanie innowacji,

dbalos¢ o zadowolenie klienta i kontrolowanie tancucha wartosci przez wtasne
kanaty dystrybucji (bliski kontakt z klientem, zainteresowanie jego potrzebami).

Najwigkszymi atutami ukrytych liderow jest utrzymywanie bliskich stosunkéw
z klientami oraz orientacja na nowoczesne technologie. Za podstawg ich strategii mozna
za$§ uznac cztery zasady Mewesa, ktore wspierajag formutowanie osobistych lub bizne-
sowych strategii. Strategia ta zostata sformutowana w 1970 roku i umozliwia firmom
rozwinigcie specyficznych produktéw lub ustug (,,unikatowe cechy sprzedazy” poprzez
specjalizacje) na podstawie nastgpujacych kryteriow (Mewes, 2008):

1.

Koncentracja sit na wlasnych mocnych stronach. Koncentracja oznacza: dyscy-
pling i skupienie.

Orientacja na wasko zdefiniowana grupe docelowa. Nie wszyscy potrzebuja
twoich produktow lub oferowanych ustug.

Poszukiwanie i zajmowanie nisz rynkowych. Witaj w §wiecie ukrytych liderow
1 W niszy.
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4. Rozwijanie oferowanych produktéw w glab rynku i staranie si¢ o zajecie pozycji
lidera na rynku.

Do czynnikéw sukcesu ukrytych mistrzé6w mozna zaliczy¢:

1. Autorytarne przywodztwo partycypacyjne. Przywdédztwo nieznanych liderow

jest autorytarne w podstawowych zasadach, celach i warto$ciach, a jednoczesnie

partycypuje w szczegotach realizacji i stawia ambitne cele. Ukryci mistrzowie

daza do przywodztwa na §wiatowym rynku. Cel ten jest formutowany, komuni-

kowany i realizowany na kazdym etapie rozwoju firmy.

Poleganie na wlasnych mocnych stronach.

Ciagtla innowacyjnos¢.

Koncentrowanie si¢ na rynku.

Orientacja na globalizacje, co sprawia, ze nawet male rynki staja si¢ duze.

Wybrani i zmotywowani pracownicy (Hidden Champions, 2005, s. 15).

Simon stworzyl na przetomie ostatnich 25 lat wykaz §wiatowych ukrytych liderow,
ktory obejmuje okoto 2734 przedsiebiorstw, z czego az 1307 (48%) przypada na Niemcy.
Do $wiatowych tajemniczych mistrzéw zaliczyl np.: 3B Scientific, International SOS,
Tetra, Hoeganaes Corporation, Gallagher, Hamamatsu Photonics, Arnold & Richter,
Sachtler, Petzl, Lantal, Tandberg, Polycom, W.E.T, Webasto, De La Rue, Balfor, Ulvac,
Orica, CEAG, Gartner, Zimmer, DePuy, Biomet, Stryker, Technogym, Gerriets, Embraer,
Electro-Nite, Sappi, Essel Propack, Plansee, Dikson Constant, Molex, Nivarox. Wigkszo$¢
tych przedsigbiorstw, okoto 2/3, pochodzi z krajow niemieckojezycznych, wiele znajduje
si¢ w Skandynawii, pétnocnych Wtoszech, USA i Japonii (Simon, Dietl, 2009, s. 23 i n.).

SR e

2. Niemieccy nieznani liderzy

Poczatki badan nad niemieckimi nieznanymi liderami mozna datowac na koniec lat
80. XX wieku. Analizy skupily si¢ przede wszystkim na tych przedsiebiorstwach, ktore
przyczyniaja si¢ do sukcesow niemieckiego eksportu i wylonity w gléwnej mierze nie
koncerny lecz wlasnie firmy $rednie dzialajace na wasko zdefiniowanych $wiatowych
rynkach-niszach. Liczba tych specyficznych przedsi¢biorstw na milion mieszkancow jest
w Niemczech najwyzsza na §wiecie (rys. ).
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Rysunek 1. Liczba nieznanych lider6w na milion mieszkancow

Zrédto: Biichler (2018), s. 5.

Poczatkowe analizy z lat 90. XX wieku byty wielokrotnie powtarzane i pozwolity
wyltoni¢ okoto 1300 nieznanych lideréw. Cechy niemieckich nieznanych liderow to
ponadto (Biichler, 2018, s. 7, 13):

1. Okoto 2/3 tych firm jest $wiatowymi liderami.

2. Srednio pozostaja liderem na $wiatowym rynku okoto 21 lat i wzmacniali swoja

juz silng pozycje rynkowa w ciagu ostatnich 10 lat.

3. Ich specjalizacja i wktad wtasny w produkcj¢ sa wysokie (wysoki stopien inte-

gracji pionowej*). Glgboko$¢ asortymentu ukrytych mistrzéw jest o 50% wyzsza

* Pionowa integracja na poziomie 0% oznacza, ze firma nie prowadzi wlasnej produkcji i ogranicza sig
wytacznie do handlu. Pionowa integracja o wysokosci 100% oznaczataby, ze firma produkuje bez zakupu
komponentoéw lub surowcow w petni niezaleznie, np. wtedy gdy przedsigbiorstwo obstugiwatoby caty proces
produkcji (poczawszy od kopalni rudy, poprzez wylewnie, do produkcji np. watka rozrzadu). Firma Porsche
ma pionow3 integracj¢ o wartosci ok. 20%, m.in. dla modelu samochodéw sportowych 911, 10% dla Cayenne
i okoto 15% dla modelu Panamera, ktory produkowany jest od 2009 r. Przedsigbiorstwo o porownywalnie
wysokim poziomie integracji pionowej to Volkswagen AG, ktory ma m.in. wlasng odlewni¢ w fabryce w Ha-
nowerze. Dla firmy Volkswagen byloby bardziej korzystne dostosowanie si¢ do ogdlnego trendu i obnizenie
integracji pionowej, podobnie jak uczynili to inni niemieccy producenci samochodéw osobowych. Od lat
90. XX w. poziom integracji pionowej obnizyl si¢ do ok. 20% w innych zaktadach tej branzy. Wynikaja
z tego kosztowe korzysci dla przedsigbiorcow przez obnizenie kosztow pracy oraz mozliwos¢ elastycznego
reagowanie na zmiany popytu. Niska produkcja wlasna wigze mniej kapitatu, a co za tym idzie wzrasta
warto$¢ dodana. Wadami niskiego poziomu integracji pionowej sa glebokie zmiany w istniejacych struktu-
rach, utrata know-how i wykwalifikowanego personelu oraz uzaleznianie produkcji od dostawcow. https://
www.vdi-nachrichten.com/Fokus/Die-Krux-Fertigungstiefe; https:/www.welt.de/wirtschaft/article133831381/
Volkswagen-glaenzt-doch-die-Marke-V W-ermattet.html (14.05.2017).
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niz $rednia niemieckiego przemystu, ktoéra wynosi nieco ponizej 30%. Wielu
ukrytych lider6w osiaga integracj¢ pionowa o wartosci ponad 70%.

4. Ukryci mistrzowie zaczynaja wezesnie z wejSciem na rynki zagraniczne i sami
wybieraja forme wejscia na rynek. Relacje z klientem podejmowane i utrzymy-
wane sg przez wlasne spotki — jest to wazny parametr sukcesu.

5. Proces wejscia na rynki zagraniczne trwa niejednokrotnie kilka pokolen i wy-
maga dlugoterminowych celéw oraz duzej wytrwalosci.

6. Produkty ukrytych lideréw nie konkuruja cenowo z innymi producentami, ich
ceny sa zwykle o 10—15% wyzsze od poziomu rynkowego.

7. Potencjal innowacyjny wyrazony przez liczb¢ patentéw odrdznia nieznanych li-
derow ze $rednio 31 patentami na 1000 pracownikéw od duzych przedsiebiorstw
z 6 patentami przy jednocze$nie okoto trzykrotnie wyzszych kosztach.

Tabela 3. Przyktady niemieckich nieznanych liderow

Nazwa przedsigbiorstwa Przyktady oferowanych produktéw

Berliner Seilfabrik GmbH produkcja lin, takze do placow zabaw dla dzieci

Brita GmbH stotowe filtry do wody

Briickner Maschinenbau GmbH specjalistyczne folie

Claus Wisser — WISAG Facility Service m.in. sprzatanie, katering, budowa instalacji, logistyka
Holding GmbH produkcji, ustugi lotniskowe.

specjalistyczne kleje (wykorzystywane np. do czujnikow

Delo w poduszkach powietrznych)

Festo AG & Co. KG naped pneumatyczny

Haribo GmbH & Co. KG gumisie

Schwan-Stabilo Cosmetics GmbH & Co. KG kredki do oczu, szminki

Grupa Stihl pity tancuchowe

Putzmeister AG pompy do betonu

Wirtgen Group maszyny budowlane do budowy i konserwacji drog

Zrédto: opracowanie wlasne.

Wiekszos$¢ nieznanych liderow pozostaje wlasnoscia rodzinng i jest zlokalizowana
w matych miastach. Najwicksze skupiska nieznanych mistrzéw znajduja si¢ w Badenii-
Wirtembergii, Nadrenii-Westfalii oraz Bawarii. Z badania Centrum Europejskich Badan
Ekonomicznych (ZEW) wynika, ze 86% jest aktywnych w sektorach przemystowych,
a 14% — w ustugach. Nieznani liderzy oferuja przede wszystkim wyroby z zakresu
budowy maszyn (ok. 22%), elektroniki (10,5%), technologii medycznej (ok. 6%), wy-
robow metalowych (5,8%), chemikaliéw (5,5%) oraz przetworstwa tworzyw sztucznych
(ok. 5%). Jako ustugodawcy oferuja ushugi informacyjne i rozwoj oprogramowania (ok.
5%) (Rammer, Spielkampf, 2015, s. 15 i n.).
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3. Polscy nieznani liderzy

Poréwnanie polskich i niemieckich ukrytych lideréw nie jest zadaniem tatwym.
O ile w Niemczech w przyblizeniu znana jest liczba ukrytych liderow i dostgpne sa
badania na ich temat, o tyle w Polsce jest to obszar nadal okryty tajemnica, podobnie jak
jego podmiot. Jedng z obszerniejszych prac na ten temat zaprezentowata Grego-Planer,
obejmujac badaniami 71 zidentyfikowanych przez autorke polskich ukrytych liderow.
Badanie przeprowadzono w latach 2010-2013.

W 2008 przeprowadzono po raz pierwszy takie badania w Polsce i zidentyfikowano
okoto 50 firm spetniajacych kryteria tajemniczych liderow, na dalszym etapie badan
identyfikowano takze nieznanych lideréw w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej
(ESW). Nalezy zaznaczyé, ze polskie firmy rosty w tym okresie szybciej niz niemieckie
(10% i 8%) oraz pozostate firmy w regionie ESW (ok. 3%), korzystaly takze z bardziej
nowoczesnych form finansowania swojej dziatalnosci a tzw. mentalna globalizacja lepiej
postepowata w Polsce niz w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej ze wzgledu na to, ze
przedsigbiorcy mieli mozliwosci wymiany z krajami z Europy Zachodniej.

Srednie roczne przychody polskich ukrytych lideréw ksztattowaly si¢ w 2009
roku na poziomie 382 mlin zt — dla porownania §wiatowi tajemniczy mistrzowie 0sig-
gaja roczny przychod okoto 326 mln euro (Grego-Planer, 2016, s. 126). Mediana wieku
polskich ukrytych liderow jest nizsza niz liderow zagranicznych i wynosi okoto 20 lat.
W poréwnaniu z zagranicznymi nieznanymi liderami, ktéorych mediana wieku wynosi
okoto 61 lat, a ponad 37% z nich rozpocze¢to swojg dziatalno$¢ jeszcze przed rokiem 1914,
polscy liderzy to firmy mtode (tab. 4).

Tabela 4. Struktura wiekowa polskich nieznanych lideré6w — rok rozpoczecia dziatalno$ci

Rok rozpoczecia | Udziat w catkowitej liczbie analizowanych
dziatalnosci polskich nieznanych liderow
Przed 1929 r. 9,7
1930-1949 2,7
1950-1969 5,0
1970-1989 24,3
1990-2010 58,5

Zrédto: Grego-Planer (2016), s. 128, 129.

Analiza dostepnych zrddet informacji regionalnych lub wojewddzkich, a takze
informacji dostepnych dla klientéw oraz inwestoréw udost¢pnionych przez firmy lub
bedacych sprawozdaniami z ich dziatalno$ci pozwolita wyloni¢ ukrytych lideréow roz-
nych branz na polskim rynku. Duza pomoca okazatly si¢ przy tym m.in. wyrdznienia dla
eksporterow, ktdrzy nierzadko orientuja si¢ przede wszystkim na rynki zagraniczne, a nie
na rynek krajowy. Takim liderem jest np. firma KASKAT sp. z o0.0.
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KASKAT sp. z 0.0. jest producentem kazeiny, mleka skondensowanego i w proszku
oraz mieszanek mlecznych, a takze serow zottych oraz jednym z wiodacych eksporterow
z wojewoOdztwa lubuskiego. Wérod towardw eksportowych znajduja si¢: kazeina, kaze-
iniany i inne pochodne kazeiny, kleje kazeinowe, natomiast do kierunkow sprzedazy
naleza nie tylko kraje UE, ale takze Kazachstan i Chiny. Spotke zatozyty trzy osoby
w 1997 roku i obecnie zatrudnia ona okoto 30 pracownikow. Jej produkty kierowane
sa przede wszystkim na eksport — 98,5% wartoSci sprzedazy, z czego 65% przypada na
Azje, a po 15% na Afryke i Europe. Kaskat eksportuje do 55 krajow zlokalizowanych
na pigciu kontynentach. Gtowne produkty to Grand Milk Platinium tworzony z mysla
o przemysle cukierniczym, ktéry moze by¢ uzyty takze do produkcji herbatnikow, ciast,
ciastek, deserdéw, kreméw, lodéw; Grand Milk Gold oraz Pure Milk przeznaczony gléwnie
do produkgcji jogurtow i napojow mlecznych®.

Kaskat ma certyfikowany system zarzadzania jakoscia wedtug Systemu ISO
9001:2008 oraz, podobnie jak inni nieznani liderzy, liczne wyrdznienia, np. diamenty
miesiecznika Forbes.

Do nieznanych lideréw mozna takze zaliczy¢é HTL-Strefe lub Seleng. HTL-Strefa
jest najwieksza na §wiecie firmg z branzy urzadzen medycznych rozwijajaca, wytwarza-
jaca i eksportujagca wyroby medyczne do pobierania probek krwi kapilarnej (naktuwacze,
lancety personalne oraz igly do wstrzykiwania insuliny). HTL ma dwa zaktady produk-
cyjne na terenie Polski (m.in. w £.6dzkiej Specjalnej Strefie Ekonomicznej) oraz dwa biura
sprzedazy i marketingu w Warszawie i w Marietcie (Georgia, USA)’. W 2014 roku udziat
HTL-Strefa w §wiatowym rynku nakluwaczy (lancetéw) bezpiecznych wyniost okoto
46%, a lancetow personalnych okoto 15% wolumenu produkcji w $§wiatowym rynku.
Firma dziala od 1994 roku, kiedy to opatentowano pierwszy produkt. Produkty HTL-
-Strefa sg sprzedawane w ponad 80 krajach, m.in. w Brazylii, USA, Kanadzie, Chinach.

HTL-Strefa podobnie jak inny nieznani liderzy korzystata ze srodkéw Programu
Innowacyjna Gospodarka przeznaczonych na inwestycje o wysokim potencjale innowa-
cyjnym, ma takze certyfikaty zarzadzania jako$cia zgodnie z wymaganiami norm PN-EN
ISO 13485:2012 oraz CAN/ISO 13485:2003.

Selena SA specjalizuje si¢ w chemii budowlanej i jest jednym z trzech najwigk-
szych producentéw piany poliuretanowej na swiecie. Selena powstata w 1992 roku we
Wroctawiu, zatrudnia ponad 1700 oséb i realizuje zamowienia na rynki 70 krajow. W za-
leznosci od grup produktowych udziat Seleny w rynku waha si¢ od kilkunastu do okoto
40%. W sktad Grupy wchodzi 33 spélek krajowych i zagranicznych, w tym 17 zakladow
produkcyjnych zlokalizowanych na trzech kontynentach.

Selena od 2010 roku dysponuje m.in. wltasnym centrum badawczym (Selena Labs),
ktore specjalizuje si¢ w chemii uszczelniaczy, klejow budowlanych i przemystowych

4 http://www.kaskat.com/pl/; Rozmowa ze Stanistawem Franczakiem, dyrektorem zarzadzajacym spotki
Kaskat (1.07.2016), http://www.rp.pl/Zycie-Ziemi-Lubuskiej/307019930-Rozmowa-ze-Stanislawem-Franczak-
iem-dyrektorem-zarzadzajacym-spolki-Kaskat.html (14.06.2018).

> http://htl-strefa.com/firma/profil-firmy/ (20.05.2018).
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oraz pian poliuretanowych oraz koordynuje badaniami prowadzonymi dla zakladow
produkcyjnych Seleny w Polsce, Chinach, Hiszpanii i Turcji.

W marcu 2013 roku Selena Labs skorzystata z dofinansowania w ramach Programu
Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka na zakup nowoczesnej aparatury badawczo-
-rozwojowej; w latach 20142015 realizowata projekt dofinansowany w ramach Programu
Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka.

Pozyskane $rodki z funduszy unijnych umozliwiaja ww. przedsigbiorstwom miedzy
innymi obecno$¢ na targach branzowych w Europie i na innych kontynentach. Pozycja
nieznanych lideréw nie zapewnia im jednak zawsze przetrwania. Do takich przyktadow
mozna zaliczy¢ firme Watt, ktéra dziatata w branzy technologii solarnych i produkowata
kolektory stoneczne. Firma prowadzita wlasne badania nad wydajno$cig systemow
solarnych i dzigki temu stworzony przez nig kolektor ,,WATT 4000 S” byl najwydajniej-
szy na $wiecie. Budowa nowego zaktadu produkcyjnego spotki zostata dofinansowana
przez Fundusz Programu Innowacyjna Gospodarka. Otwarta w 2010 roku w Sosnowcu,
na terenie Katowickiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej, najwigksza w Polsce fabryka
kolektoréw stonecznych nie zapobiegta jednak upadtosci firmy, do ktorej doszto przede
wszystkim ze wzgledu na zmiang przepisow®.

Poréwnanie strategii polskich i niemieckich nieznanych lider6w wykazuje, ze s3 one
do siebie zblizone, a koncentracja, umiedzynarodowienie dzialalnosci, bliskos$¢ klienta
oraz cigglo$¢ przywddztwa ti ich cechy charakterystyczne (Grego-Planer, 2016, s. 213).

Podsumowanie — szanse rozwoju nieznanych lideréw w Polsce

Analiza por6wnawcza wykazala, ze na rynku niemieckim istnieje wiele opracowan
dotyczacych nieznanych liderow, m.in. regionalne Izby Handlowe (IHK) ,,reklamuja”
swoje regiony powotujac si¢ na juz istniejace firmy. W ten sposéb mozna tworzy¢ takze
efekty synergii, bliskosci do jednostek badawczych i uniwersytetow, a takze do innych
przedsigbiorstw i wykwalifikowanych specjalistéw, co podnosi atrakcyjnos$¢ regionu
i przyciaga potencjalnych inwestorow. Jak wykazano w punkcie 2 niemieccy nieznani
liderzy sa $rednio okoto 60 lat czynni na rynkach. Wybér siedziby gtéwnej tych dtugo
dziatajacych firm zostat dokonany juz w przesztosci, jednak na wybor lokalizacji jednost-
ki badawczej moga wpltywacé aktualnie ww. czynniki.

Jednym z probleméw badawczych byla proba wylonienia tych czynnikéw, ktore
moglyby wplywaé na powstawanie nieznanych lideréw. Odpowiedz na to pytanie nie jest
jednak prosta, poniewaz dziatalno$¢ niszowa na rynku wymaga specjalistycznej wiedzy,
zdolnos$ci innowacyjnej, zdolnosci tworzenia lub udoskonalania produktéw, np. poprzez
patentowanie wyjatkowych rozwigzan. W tym wzgledzie nasuwaja si¢ dwa wnioski:

¢ http://gramwzielone.pl/trendy/21003/upadek-watt-porazka-z-kategorii-spektakularnych (10.06.2018).
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— przyjmujac zalozenie, ze wyksztalcenie z zakresu nauk inzynieryjnych i przy-
rodniczych polepsza mozliwosci innowacyjnosci nalezatoby dotozy¢ staran, aby
uzyska¢ wyzszy odsetek absolwentow tych kierunkow’,

— istniejacym firmom udostepnié lub utatwi¢ dostep do srodkéw na B+R.

Inng kwestia jest takze intensyfikacja podjetych badan nad nieznanymi liderami

i upowszechnienie informacji o nich, jako motywujacych dla innych przedsigbiorstw.
Dotychczas przedstawione badania byty publikowane z formie anonimowej, co oznacza,
ze kazdorazowo nalezaloby podja¢ trud wylonienia nieznanych lideréw. Informacje o pol-
skich przedsigbiorstwach opisanych w punkcie 3 pochodzg z ich stron internetowych oraz
innych dostepnych zrddet, sa wigc dostepne dla kazdej osoby zainteresowanej ich dziatal-
no$cig. Trudno$ci stwarza natomiast wylonienie tych przedsigbiorstw, ktore nalezaloby
zidentyfikowa¢ jako nieznanych liderow. Jesli chodzi o wyniki finansowe i strategie
rozwoju przedsigbiorstwa, niezbedny moze okazaé si¢ bezposredni kontakt. Mimo ze
firmy te nie sg bardzo znane mozna przyjac, ze ich ,.tajemniczo$¢” nie wynika z checi
ukrycia sig, lecz raczej z charakterystyki rynku, na ktérym dziataja i ich bezposrednich
odbiorcow. Na przyktadzie niemieckich nieznanych lideréw nie mozna stwierdzi¢, ze
upowszechnienie informacji o ich obecnos$ci miato negatywny wpltyw na ich dziatalnos$é.
Niemieckie inicjatywy identyfikowania i wyrdzniania nieznanych liderow publi-
kowane sg corocznie m.in. przez Wirtschaftswoche, Manager Magazin lub Handelsblatt
we wspotpracy z jednostkami naukowymi®. W pozostatych krajach niemieckojezycznych
powstaty takze inne dokumenty, np. lista tzw. $wiatowych lideréw (Weltmarktfiihrer) dla
krajow D-A-CH (Niemcy, Austria oraz Szwajcaria) lub zestawienie Uniwersystet St. Gallen®.

Przedsigbiorstwa te ze wzgledu na dzialalno$¢ w niszy nie stanowig dla siebie kon-

kurencji, z tego wzgledu platforma wymiany informacji, monitorowania ich rozwoju lub
ich wspotpraca w ramach wymiany informacji nie stanowig probleméw. Kazdy badacz
tej dyscypliny w Polsce musi obecnie zaczyna¢ od nowa i jako pierwszy krok podjaé
probe rozpoznania przedsigbiorstw, ktdre sg nieznanymi liderami. Z tego powodu mozna
przyjaé, ze dane dotyczace liczby polskich nieznanych lideréw sa zanizone.

7 W Belgii, Czechach, Grecji, na Wegrzech, we Wtoszech, w Polsce i Stanach Zjednoczonych najpopu-

larniejszym kierunkiem studiow sa nauki humanistyczne, spoteczne i dziennikarstwo. W Austrii, Niemczech
i na Stowacji najwigkszy odsetek dorostych z wyksztatceniem wyzszym ma dyplom z dziedziny inzynierii,
produkcji lub budownictwa. Tzw. dziedziny STEM (science, technology, engineering and mathematics/nauka,
technologia, inzynieria i matematyka) obejmujace nauki przyrodnicze, matematyke i statystyke, technologie
informacyjne i komunikacyjne oraz inzynierig, technologi¢ produkcji i budownictwo sa postrzegane jako
szczegblnie wazne dla wspierania innowacji i wzrostu gospodarczego. Srednio w krajach OECD wskazniki
zatrudnienia absolwentow kierunkow STEM wynosza 86%. Wyksztatceni dorosli z dyplomem STEM osia-
gaja wyzszy wskaznik zatrudnienia niz ich réwiesnicy z kwalifikacjami z zakresu nauk humanistycznych,
spotecznych i in. Por. OECD, Education at a Glance 2017: OECD Indicators; OECD Publishing, Paris 2017,
s. 44, http://dx.doi.org/10.1787/eag-2017-en (12.05.2018).

8 https://www.wiwo.de/unternehmen/mittelstand/hannovermesse/hidden-champions-das-sind-deutsch-
lands-geheime-weltmarktfuehrer/20883700.html (14.06.2018); http://www.handelsblatt.com/unterne-
hmen/mittelstand/hidden_champions/hidden-champions-die-spektakulaersten-spezialisten-aus-deutsch-
1land/6975998.html (14.06.2018).

°  http://www.weltmarktfuehrerindex.de/ (14.05.2018).
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THE IMPORTANCE OF HIDDEN CHAMPIONS FOR GERMAN ECONOMY AND
THE POSSIBILITIES OF THEIR SUPPORT IN POLAND

Keywords: Hidden Champions

Summary. Research hidden champions is a discipline that developed in Germany at the end of
the 1980s. At its beginning, publications of H. Simon, which tried to show that German exports
are not driven only by large and well-known companies, can be considered such as, for example,
Volkswagen, BASF and Siemens, but by many small and medium-sized enterprises (SMEs), which
are often unknown, because the recipients of their products are primarily other enterprises (B2B),
and their products belong to narrowly specialized industries. Hidden champions appear on every
continent, but the success of their activities is characterized by certain common features regarding
the principles of running a company’s activity in terms of culture, strategy and leadership, but
also above all, a high innovation potential. Such companies can also be identified in Poland, with
leadership in narrow markets on the one hand and some degree of invisibility on the other. The
aim of the study is to define and present selected hidden champions from Germany and Poland,
compare the results of research on them in both countries and attempt to identify those factors that
could affect the formation of new unknown leaders in Poland and facilitate research on this group
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of enterprises. As a research method was selected comparative analysis, which showed that research
on unknown leaders in Germany is much more widespread than in Poland. Therefore, it would
have to be intensified; it can be assumed that the number of hidden champions disclosed so far is
understated in Poland, in Germany about 1,300 hidden champions were identified, in Poland only
ca. 70, which, with a large share of exports in generating GDP, seems unlikely to be low.

Translated by Lilianna Jodkowska
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