Erfolgsfaktoren der Hidden
Champions

Welche Rolle Strategie, Fihrung und Digitalisierung spielen

Hermann Simon

Der nachhaltige Erfolg der Hidden Champions beruht auf besseren Leistungen hinsichtlich mehrerer
Faktoren. Grundlegend sind die Ambition, der Beste zu sein, die Fokussierung auf einen engen Markt
und die Globalisierung. Eine kontinuierliche Innovation, hohe Kundenndhe sowie die Motivation

und Qualifikation der Mitarbeiter, vor allem aber die Fiihrungskrdfte der Hidden Champions spielen

Schliisselrollen.

Hidden Champions sind mittelstandische, wenig bekannte
Marktfiihrer. Um als Hidden Champion zu gelten, muss ein Un-
ternehmen auf seinem Markt zu den globalen Top 3 gehdren
oder auf seinem Kontinent die Nr.1 sein. Die Obergrenze des
Umsatzes liegt bei 5 Mrd. Euro pro Jahr. Der Bekanntheitsgrad
beim allgemeinen Publikum soll gering sein." Im deutschspra-
chigen Raum gibt es mit etwa 16 Hidden Champions pro 1Mio.
Einwohner eine groRere Dichte dieser Firmen als in anderen
Regionen der Welt. Vergleichsweise stark sind Hidden Champi-
ons auch in Skandinavien mit etwa fiinf Firmen pro Bevdlke-
rungsmillion vertreten. Alle anderen Lander haben weniger als
zwei Hidden Champions pro 1Mio. Einwohner. Fiir die Export-
starke Deutschlands kommt den Hidden Champions eine zent-
rale Bedeutung zu. Sie tragen rund ein Viertel zum deutschen
Exportvolumen bei und liefern eine Erkldrung dafiir, dass die
deutschen Pro-Kopf-Exporte doppelt so hoch sind wie die an-
derer groRRer, europdischer Lander.?

Wie stellt sich die Gewinnsituation der Hidden Champions
dar? Die langjahrige durchschnittliche Nachsteuerumsatzren-
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dite deutscher Unternehmen liegt bei rund 3,3%.? Die Hidden
Champions erreichen eine Nettoumsatzrendite von 8 %, sind
also mehr als doppelt so profitabel wie das typische deutsche
Industrieunternehmen. Auch gegeniiber den groRten Unter-
nehmen der Welt, den Fortune Global 500, brauchen sich die
Hidden Champions nicht zu verstecken. Deren Nettoumsatz-
rendite liegt im Jahr 2018 bei 6,59 %.* Die Hidden Champions
Uibertreffen diesen Wert um 21%. Es bleibt festzuhalten, dass
die Hidden Champions im langjahrigen Vergleich eine ausge-
zeichnete Profitabilitdt aufweisen. lhre Nettoumsatzrendite
liegt bei mehr als dem Doppelten des deutschen Durch-
schnittswertes und ubertrifft die Rendite der 500 gréften Fir-
men der Welt deutlich. Auch die Eigenkapitalrendite der Hid-
den Champions liegt mit 25 % deutlich héher als der deutsche
Durchschnittswert von 15,4 % und zwar, ohne dass dies durch
eine hohere Fremdkapitalquote erkauft wird.® Vielmehr unter-
schreitet die Fremdkapitalquote der Hidden Champions in
Hohe von 58% den deutschen Mittelwert von gut 70% sig-
nifikant.
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Hidden Champions sind mittelstdandische,
wenig bekannte Unternehmen, die in ihrem
Metier weltweit zur absoluten Spitze zdhlen.

Erreicht werden diese Zahlen letztlich durch die erfolgreiche
Umsetzung einer umfassenden Hidden-Champion-Strategie. In
Abbildung1sind die wichtigsten Strategiemerkmale der Hidden
Champions dargestellt.

Ihre innere Starke kommt vor allem durch die ambitionier-
ten Zielsetzungen einer starken Unternehmensfiihrung zum
Ausdruck. Dies gepaart mit Hochleistungsmitarbeitern, Innova-
tionen und Wertschépfungstiefe. Nach auf3en hin zeichnen sich
Hidden Champions durch Kundennahe und einen fokussierten,
aber globalen Marktauftritt ebenso aus wie durch das Erzielen
von Wettbewerbsvorteilen. Dabei sind Hidden Champions in
allen strategischen Bereichen an vorderster Front, wenn es um
das Thema Digitalisierung geht. Im Folgenden werden diese
Strategieelemente im Detail erldutert.

Starke Fiilhrung mit ambitiosen Zielen

Die Ziele der Hidden Champions sind auf Wachstum und
Marktfiihrerschaft ausgerichtet. Die avisierten Wachstumszie-
le sind dabei dufRerst ambitioniert und werden friih in der Un-
ternehmensgeschichte formuliert. In den letzten 20Jahren
haben sich die Umséatze der Hidden Champions im Schnitt ver-
sechsfacht. Das Wachstum zeichnet sich durch hohe Kontinui-
tataus.

Marktfiihrerschaft ist bei vielen Hidden Champions identi-
tatsbildend und bestimmt das Selbstverstéandnis. Beispielhaft
beleuchtet die folgende Aussage der Firma Sick, eines Welt-
marktfihrers in der Sensortechnik, den Flihrungsanspruch:

Fokus

Digitalisierung

Starke
Fiihrung mit
ambitiosen

Zielen

Globalisierung
-SQUIaMIGNIDM

Hochleistungs-
mitarbeiter

Kundennahe

Abb.1 Die Strategie der Hidden Champions in drei Kreisen
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»Wir bleiben an der Spitze, weil wir die Erwartungen unserer
Kunden vorwegnehmen. Fiihrerschaft bedeutet, dass man die
Norm fiir andere wird. Wir setzen den MaRstab im Weltmarkt.«
Ahnlich klingt es bei Mackevision, der globalen Nr.1fiir Compu-
ter Generated Imagery: »Our ambition is to be the absolute
number one for computer generated imagery worldwide.«

Mehr als zwei Drittel der Hidden Champions sind Weltmarkt-
fuhrer. Im Schnitt sehen sich die Hidden Champions seit 21 Jah-
ren als Marktflihrer. Das ist ein sehr langer Zeitraum. Einen
Markt zu flihren, ist ein hoher Anspruch, der verlangt, besser
und anerkannter zu sein als die Konkurrenten. Nur dann wird
die Fiihrungsrolle von den anderen Marktteilnehmern akzep-
tiert. Die Wachstums- und Marktfiihrerschaftsziele erganzen
sich synergistisch. Hohere Marktanteile tragen zum Wachstum
bei, und Wachstum erlaubt mehr Investitionen in den Ausbau
der Marktposition.

In den Flihrern der Hidden Champions brennt das Feuer, das
ihre Unternehmen in die weltmarktfiihrende Position katapul-
tiert hat. Sie sind Individuen, die sich nicht Gber einen Kamm
scheren lassen. Dennoch zeichnen sie sich durch pragnante Ge-
meinsamkeiten wie eine hohe Identitdt von Person und Missi-
on, Zielstrebigkeit, Furchtlosigkeit, Ausdauer sowie die Fahig-
keit, andere zu inspirieren, aus. Bei den jiingeren Fiihrern kom-
men Weltldufigkeit und eine qualifizierte akademische Ausbil-
dung hinzu. Die Fiihrungsstile sind ambivalent, namlich autori-
térin den Prinzipien, jedoch partizipativ und flexibel in den De-
tails der Ausfiihrung.

Die Fiihrungspersonlichkeiten der Hidden
Champions brennen fiir dulerst ambitionierte
Ziele.

Rund zwei Drittel der Hidden Champions sind Familienunter-
nehmen. Allerdings nimmt der Anteil familienfremder Manager
zu. Beférderungen in Fiihrungspositionen erfolgten in der Ver-
gangenheit Uberwiegend von innen. In jlngerer Zeit setzen
Hidden Champions vermehrt auf Quereinsteiger. Die Fiihrungs-
kontinuitat ist ausgepragt. Die Chefs der Hidden Champions
bleiben im Schnitt 20 Jahre an der Spitze. Dies ist der auffalligs-
te Unterschied zu GroRunternehmen, bei denen die durch-
schnittliche Amtsdauer der Chefs nur gut sechs Jahre betragt.®
Viele Hidden-Champions-CEOs kommen in jungem Alter in die
Spitzenposition. Weibliche Fiihrungskrafte spielen eine groRe-
re Rolle als in GroRunternehmen.

Innovation

Weltmarktfiihrer wird man nur durch Innovation, nicht durch
Imitation. Und nur durch standige Verbesserungen bleibt man
an der Spitze. Die Hidden Champions sind herausragende Inno-
vatoren. Innovationen gehoren zu den Fundamenten, auf de-
nen die Marktfiihrerschaft der Hidden Champions beruht.
Innovationen sind die Haupttreiber der Marktanteile in der
jungeren Vergangenheit.
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Hidden Champions geben doppelt so viel vom Umsatz,
namlich 6 %, fiir Forschung und Entwicklung (F & E) aus wie der
Durchschnitt deutscher Industrieunternehmen. In den Bran-
chen, in denen Produktinnovationen und damit einhergehend
F & E sowie Patente eine groRe Rolle spielen, belegen die Kenn-
zahlen der Hidden Champions im Vergleich zur Gesamtindust-
rie und zu Groflunternehmen eine herausragende Innovations-

Impulse fiir die Praxis

Anspruchsvolle Ziele lassen sich nur mit starker Flihrung umsetzen.
Ein fokussierter Marktauftritt bei hoher Fertigungstiefe sichert den
globalen Markterfolg.

Innovationen gelingen nur mit Kundennahe und Hochleistungs-
mitarbeitern.

performance. Patentintensive Hidden Champions haben pro o
1000 Mitarbeiter 31 Patente, das sind fiinfmal so viele wie in pa-
tentintensiven GroRunternehmen. Zudem kostet ein Patent bei
den Hidden Champions nur 0,53 Mio. Euro, bei den groften Fir-
men sind es 2,7 Mio. Euro.

Die Digitalisierung muss in allen Bereichen zwingend vorangetrieben
werden.

ist als ein niedriger Krankenstand. Ihre Fluktuationsrate liegt
mit 2,7 % pro Jahr bei etwa einem Drittel des deutschen Durch-
schnittswertes von 7,3%. Geringe Fluktuation bewahrt das
Know-how, reduziert Kosten fiir Neueinstellungen und macht
Investitionen in Aus- und Weiterbildung rentabel.

Die Hidden Champions haben »mehr Arbeit als K&pfe«. Die-
se Bedingung minimiert unproduktive Tatigkeiten und Blind-
leistung und erweist sich als duRerst effektiver Produktivitats-
treiber. Die Hidden Champions praktizieren eine Kultur der
Hochleistung und der Intoleranz gegentiber Driickebergern. Die
Wabhrscheinlichkeit, dass Minderleistung unentdeckt bleibt, ist
geringer als in GroRunternehmen. Primér sorgt die soziale Kon-
trolle durch das Team und nicht so sehr die Uberwachung
durch Fuhrungskréfte fiir dieses Ergebnis.

Die Hidden Champions inspirieren ihre Mitarbeiter durch
konservative Werte wie Fleil, eine strikte Auslese, einen niedri-
gen Krankenstand und eine hohe Betriebstreue. Und gerade
mit diesen Prinzipien haben sich die Hidden Champions als
Speerspitze der Globalisierung erwiesen.

Weltmarktfiihrer wird man nur durch
Innovation, nicht durch Imitation.

Erfolgreiche Innovation erfordert die Integration der Antriebs-
kréfte Markt und Technik. 65 % der Hidden Champions berich-
ten, dass diese Antriebskrafte bei ihnen gut ausbalanciert sei-
en, bei den GroRunternehmen sagen das lediglich 19 %. Spekta-
kuldre Durchbruchsinnovationen stehen nicht im Vordergrund.
Viele Hidden Champions sind erfolgreich, weil sie standig und
mit groRer Beharrlichkeit kleinere, stufenweise Verbesserun-
gen einfiihren, die in ihrer Summe zu Uberlegenheit fiihren.

Hochleistungsmitarbeiter

Die Leistung eines Unternehmens wird vor allem von den Mitar-
beitern erbracht. Die Fiihrungskréfte leiten nur an. Die Bedeu-
tung weicher Faktoren wie Unternehmenskultur, Mitarbeiter-
identifikation und -motivation kann schwerlich iiberschitzt ~ Fokus und Tiefe bei globaler Vermarktung

werden. Die Kulturen der Hidden Champions zeichnen sich

Die Strategiefacetten Fokus und Tiefe hdngen eng zusammen.
Nur mit Fokus wird man Weltklasse. Die meisten Hidden Cham-
pions sind eng fokussiert. Die Fokussierung kann sich dabei auf
unterschiedliche Inhalte beziehen: Kunden, Produkt, Leis-
tungsportfolio, Kompetenzen, Zugang zu Ressourcen, Teile der
Wertschépfungskette, Preissegmente oder Ahnliches. Wenn die
Hidden Champions einen Fokus ausgewahlt haben, zeigen sie
diesem gegeniiber ein langfristiges Commitment.

Tiefe kommt im Zusammenhang mit Begriffen wie Wert-
schopfungstiefe oder Fertigungstiefe vor. Man spricht auch von
tiefem Wissen, einer tiefgriindigen Beschéftigung mit einem
Problem, tiefem Einblick und von Tiefgang. Tiefe ist ein Aspekt,
der den Kern vieler Hidden Champions beriihrt. Hidden Cham-
pions haben in ihren eng definierten Markten haufig ein tiefes
Leistungsangebot. Diese Ausdehnung entlang der Wertschop-
fungskette der Kunden ist ein wichtiger Wachstumstreiber, da-
bei spielen auch Akquisitionen vor- oder nachgelagerter Anbie-
ter eine Rolle. Die Fertigungstiefe der Hidden Champions ist mit
50% deutlich groRer als im Durchschnitt der Industrie, der
knapp unter 30% liegt. Die Firma Wanzl, Weltmarktfiihrer bei
Flughafengepackkarren, sagt: »Wir produzieren alle Teile
selbst, basierend auf unseren selbstdefinierten Qualitatsstan-

durch Facetten wie langjahrige Treue und strenge Auslese wah-
rend der Probezeit aus. Eine wichtige Rolle spielt, dass die Hid-
den Champions liberwiegend an landlichen Standorten und
nicht in Grof3stddten sitzen. Diese Standortsituation hat positi-
ve Wirkungen auf Mitarbeiter- und Arbeitgebertreue. Allerdings
ergeben sich im Hinblick auf die Gewinnung Uberregionaler
und internationaler Toptalente fiir die landlichen Standorte
auch Nachteile, da es junge Leute heute eher in die groRen
Stddte zieht.

Die Hidden Champions haben als Arbeitgeber in Deutsch-
land eine dhnliche Bedeutung wie die DAX-Unternehmen. Auf-
grund ihres kontinuierlichen Wachstums schaffen die Hidden
Champions standig neue Arbeitsplétze. Die Zahl neuer Arbeits-
platze summiert sich in den letzten 20 Jahren auf 1,5Mio. Ein
Drittel dieser neuen Jobs ist im Inland und zwei Drittel sind im
Ausland entstanden.

Das Wachstum geht mit einer Hoherqualifizierung der Be-
schaftigten einher. Der Anteil der Akademiker ist in zehn Jahren
um mehr als das Doppelte auf rund 20 % gestiegen. Das Com-
mitment ihrer Mitarbeiter wird von den Hidden Champions als
grolle Starke im Wettbewerb gesehen. Die Hidden Champions
verstehen, dass eine niedrige Fluktuation strategisch wichtiger
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dards.« Und gerade bei diesen Firmen scheint das Bekenntnis
zum Selbstmachen nicht schwacher geworden zu sein. Sie
Ubertragen diese Einstellung auch auf neue Produkte. Wenn es
um die Kernkompetenzen geht, zeigen Hidden Champions ge-
nerell eine skeptische Haltung gegeniiber Outsourcing. Hinge-
gen betreiben sie bei Nichtkernkompetenzen in starkem Male
Outsourcing.

Hidden Champions sind eng fokussiert und
sourcen nur ihre Nichtkernkompetenzen aus.

Nicht wenige Hidden Champions bauen sogar ihre Maschinen
selbst oder riisten gekaufte Maschinen um. Sie sehen diese Tie-
fe als eine wichtige Wurzel der Einzigartigkeit ihrer Endproduk-
te wie auch als Know-how-Schutz. Ebenso ist bei Rohstoffen
und Zwischenmaterialien oft eine groRe Tiefe zu beobachten.
Diese kann sich auf die eigene Produktion oder die strikte Kon-
trolle mehrerer Wertschopfungsstufen in der Zulieferkette be-
ziehen. So heil’t es bei Faber-Castell, dem Weltmarktfiihrer fiir
Bleistifte: »Wir bauen unser eigenes Holz auf unseren eigenen
Plantagen an.« Das geschieht in Kulturen von 100 km?2 GroRe in
Brasilien. Noch starker als in der Produktion achten die Hidden
Champions in Forschung und Entwicklung auf Tiefe, Eigenstan-
digkeit und Verschlossenheit. Zum einen liegt dies an ihrer star-
ken Spezialisierung, zum anderen spielt der Schutz von Know-
how eine herausragende Rolle. Hidden Champions vermeiden
strategische Allianzen und neigen zum Alleingang.

Fokussierte Geschafte erlauben einfache Organisationen.
Das ist kein geringzuschatzender Vorteil. Zum Einprodukt-Ein-
markt-Unternehmen, das nach wie vor fiir die Hidden Champi-
ons typisch ist, passt die funktionale Organisation. Die Arbeits-
teilung fallt bei den Hidden Champions geringer aus als in
GroRunternehmen. Multifunktionalitdt der Mitarbeiter ist die
Regel, d. h., die Mitarbeiter beherrschen mehrere, unterschied-
liche Tatigkeiten. Dies fordert Flexibilitdt und gleichméaRige
Auslastung. So werden beispielsweise Entwickler bei Engpas-
sen als Servicetechniker eingesetzt.

Marktfihrerschaft
und Wachstum

Fokussierung und Tiefe
Globale Vermarktung

Kundenndéhe, Spitzenleistungen,
Innovationen, Wettbewerbsvorteile

Abb.2 Die zwei Sdulen der Hidden-Champions-Strategie
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An der Spitze sind die Hidden Champions diinn besetzt. Sie
steuern ihre globalen Geschéfte mithilfe von Prozessorganisati-
onen, die moderne Informationstechnologien in hochstmogli-
chem Umfang nutzen. Die hohe Identifikation der Fiihrungs-
krafte und Mitarbeiter bewirkt, dass Hidden Champions mit
vergleichsweise »wenig Organisation« auskommen.

Die enge Fokussierung ist einerseits Voraussetzung fiir das
Erreichen und Halten von Weltklasse. Andererseits macht Fo-
kussierung einen Markt klein. Wie macht man den Markt den-
noch grofR? Durch globale Vermarktung! Sie stellt deshalb die
zweite strategische Sdule der Hidden-Champions-Strategie dar.
Abbildung2 veranschaulicht diese beiden tragenden Saulen
der Hidden-Champions-Strategie.

Obwohl nur mittelgroR, sind viele Hidden Champions wahr-
haft globale Unternehmen, die weiterhin daran arbeiten, ihre
fiihrenden Marktpositionen auf moglichst viele Lander aus-
zudehnen. So hat Karcher, Weltmarktfiihrer bei Hochdruckrei-
nigern, seinem Landerportfolio im Jahr 2019 weitere sieben
Tochtergesellschaften hinzugefiigt und damit seinen Unter-
nehmensverbund auf insgesamt 127 Tochtergesellschaften er-
weitert. Die Globalisierung hat sich bis dato als der wichtigste
Wachstumstreiber der Hidden Champions erwiesen. Die in-
haltliche Logik fiir den Erfolg der Globalisierungsstrategie liegt
darin, dass die Kunden in vielen Branchen liber Lander hinweg
ahnliche Bedirfnisse haben.

Die Hidden Champions beginnen frith mit dem Eintritt in
auslandische Markte und ziehen dabei den Alleingang vor. Sie
sehen die direkte Kundenbeziehung durch eigene Tochterge-
sellschaften als wichtigen Erfolgsparameter. Der Prozess der
Globalisierung dauert bei Mittelstandlern mehrere Generatio-
nen und erfordert betrachtliche Investitionen sowie groRe Aus-
dauer. Zwischenzeitliche Riickschldge sind die Regel, erhebli-
che Frustrationstoleranz ist notwendig.

Die globale Vermarktung bringt zusatzliche Komplexitat und
Risiken mit sich, sorgt aber auch fiir eine Risikodiversifikation,
weil die Geschéftszyklen liber Regionen hinweg oft zeitlich ver-
setzt sind. Das Internet und moderne Logistiksysteme erleich-
tern die Globalisierung fiir mittelstdndische Unternehmen er-
heblich.

Kunden und Wettbewerb

Trotzder beeindruckenden Innovationsleistung liegt die grofite
Starke der Hidden Champions nicht in der Technologie, son-
dern in der Kundenndhe. Die »organisatorische Distanz« zum
Kunden ist bei Mittelstandlern generell geringer als bei Grofun-
ternehmen. Die Beziehungen der Hidden Champions zu ihren
Kunden sind ausgesprochen eng. Komplexe Produkte, wie sie
fiir die Hidden Champions typisch sind, erfordern eine enge In-
teraktion mit den Kunden. Diese Anforderung erfiillt am besten
der Direktvertrieb, der von mehr als drei Vierteln der Hidden
Champions praktiziert wird.

Im Vergleich zu GroBunternehmen ist der Prozentsatz der
Mitarbeiter, die regelmaRig Kundenkontakt haben, mit 37 %
etwa flinfmal h6her. Hingegen sind die Hidden Champions, an-
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ders als Groflunternehmen, keine Marketingprofis. Sie haben
eher selten eigenstandige Marketingabteilungen oder Mitar-
beiter mit Marketing in der Funktionsbezeichnung. Die Reali-
sierung der Kundenndhe profitiert natiirlicherweise von der
geringeren Grofle der Hidden Champions und der damit ver-
bundenen, weniger ausgepragten Arbeitsteilung. Zusatzlich
dezentralisieren viele Hidden Champions, umihre Zielgruppen
besser zu erreichen. Das Topmanagement selbst legt grofien
Wert auf direkte und regelmaRige Kundenkontakte. Dieses Ver-
halten erzeugt positive Effekte sowohl flir die eigene Informati-
onals auch fiir die Motivation der Mitarbeiter.

Das Topmanagement legt grofen Wert auf
direkte und regelmdgige Kundenkontakte.

Die Hidden Champions richten ihr Leistungsangebot konse-
quent auf die Bediirfnisse ihrer Kunden aus. Voraussetzung da-
fiir ist eine tiefe Kenntnis der Kundenbediirfnisse. Die Rational
AG, Weltmarktfiihrer fiir GroRRkiichen-Garautomaten, beschaf-
tigt mehr als 250 gelernte Koche, um sicherzustellen, dass die
Kundenbediirfnisse verstanden und punktgenau erfiillt wer-
den. Die Anforderungen der Kunden in Bezug auf Produktquali-
tat und Service werden von den Hidden Champions gezielt be-
dient. Die Produkte der Hidden Champions weisen ein hohes
technisches Niveau auf. Der Service hat fiir die Hidden Champi-
ons standig wachsende Bedeutung. Erweiterte Angebote wie
umfassende Systemldsungen, Training, eine weltweite Prasenz
und Vernetzung werden unverzichtbar. Einige Hidden Champi-
ons haben sich in diesem Prozess von Industrie- zu Serviceun-
ternehmen gewandelt. Das Internet verstarkt diese Entwick-
lung, da z.B. Fernwartung zum Standard wird. Ein markanter
Trend ist die Systemintegration. Systemldsungen verbessern in
der Regel den Kundennutzen und erhohen die Eintrittsbarrie-
ren fiir Wettbewerber. Die Hidden Champions sind fiir die Integ-
ration von Systemen aufgrund ihrer tiefen Kenntnis der Kun-
denprozesse gut aufgestellt.

Hidden Champions konkurrieren in aller Regel nicht tiber
den Preis. lhre Preise liegen typischerweise 10 bis 15% Uber
dem Marktniveau. Allerdings gilt, dass Konkurrenten aus
Schwellenldndern, insbesondere aus China, bei der Leistung
aufholen und herkdmmliche Preisdifferenziale gefahrden.

Die Produktqualitat hat ihre herausragende Bedeutung als
Wettbewerbsvorteil behalten. Zudem hat sich die Wettbe-
werbsposition der Hidden Champions bei den Parametern des
erweiterten Leistungsangebotes verbessert. Dabei spielt die
Digitalisierung eine wichtige Rolle. Neue Wettbewerbsvorteile
sind insbesondere bei Beratung und Systemintegration ent-
standen. Auch »Ease of Use« hat in den letzten Jahren an Be-
deutung gewonnen. Diese neuen Wettbewerbsvorteile sind
schwerer kopierbar, da sie nicht auf das Produkt beschrénkt
sind, sondern von der Mitarbeiterqualifikation und -motivation
(z.B. beim Thema Beratung) abhangen.
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Digitalisierung

Wie in Abbildung1 veranschaulicht, beriihrt die Digitalisierung

alle Facetten der Hidden-Champion-Strategie. Es ist dabei

wichtig, zwischen Verbrauchermarkten (B2C) und Industrie-
markten (B2B) zu unterscheiden. B2C-Markte werden von Ame-
rikanern und Chinesen dominiert. Hingegen sind viele Hidden

Champions in ihren B2B-Mérkten fiihrend.

Die folgenden Beispiele belegen diese Hypothese:

« IFM Electronicist einer der ganz wenigen Anbieter mit einem
kompletten Portfolio zu Industrie 4.0.

« SEW Eurodrive, ein fiihrender Getriebehersteller, sagt: »Wir
realisieren LosgrofRe 1.« Das heil’t, jedes Produkt ist anders.

« Karcher, Weltmarktfiihrer bei Hochdruckreinigern, kann auf
seiner neuesten Produktionslinie in 24 Stunden 40.000 ver-
schiedene Produktvarianten herstellen.

« Knauf hat die Reaktionszeit beim ungeplanten Ausfall von
Baustoffen auf GroRbaustellen von drei auf eine Stunde re-
duziert. Das gelingt nur mit einer voll digitalisierten Supply
Chain.

«  Trumpf, Weltmarktfiihrer bei Lasermaschinen zur Metallbe-
arbeitung, brauchte friiher vier Tage, um kundenspezifische
Teile herzustellen. Heute gelingt das in vier Stunden. Die
Kunden liefern eine digitale Datei, der gesamte Produktions-
prozess sowie die anschlieRende Logistik laufen digital ab.

+ MK Technologies hat die Raketenfirma SpaceX mit sechs In-
vestment-Casting-Anlagen ausgeriistet, auf denen Brenn-
kammern fiir die Marsraketen gefertigt werden. Um diese
Aufgabe auf andere Weise zu erledigen, brauchte SpaceX
1000 grofde 3-D-Drucker.

Solche digitalisierten Prozesse fiihren zu enormen Effizienz-

steigerungen, werden aber in der Offentlichkeit kaum be-

achtet. Ahnliches gilt fiir die Digitalisierung von industriellen

Services:

« Teamviewer ist Weltmarktfiihrer bei der Fernwartung von
Computern. Die Software dieses Unternehmens aus Gop-
pingen ist auf mehr als 2 Mrd. Geraten weltweit installiert.

« DeepL aus Koln bietet, wie Vergleichstests mit Google Trans-
lator und Bing Translator ergeben, das beste Ubersetzungs-
programm der Welt.

+ Das von Professor Jiirgen Schmidhuber entwickelte Long
Short Term Memory (LSTM) ist auf mehr als 3 Mrd. Smart-
phones weltweit installiert und bildet die Basis fiir Siri und
dhnliche Kiinstliche-Intelligenz-Applikationen.”

« Brainlab betreibt Navigationssysteme, jedoch nicht fiir den
StraRenverkehr, sondern fiir die Gehirnchirurgie.

+ RIB Software ist Weltmarktfiihrer fiir flinfdimensionale Soft-
ware am Bau.

« Control Expert ist auf vier Kontinenten prasent und wickelt
automatisiert mehr als 9 Mio. Kfz-Schaden pro Jahr ab. Wah-
rend dieser Prozess friiher mehrere Wochen dauerte, geht es
jetzt in wenigen Stunden.

+ Riskmethod analysiert mithilfe von Big Data globale Liefer-
ketten und liefert sogenannte »Al-gestiitzte Risk Intelli-
gence«. Alarmmeldungen zu Problemen in der Logistikkette
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SCHWERPUNKT ERFOLGSGEHEIMNISSE VON HIDDEN CHAMPIONS

Zusammenfassung

Die Hidden Champions verfolgen eine Strategie duRerst ambitio-
nierter Ziele und konsequenter Umsetzung. lhre inneren Starken
liegen in kontinuierlicher Innovation, Tiefe und Hochleistungsmit-
arbeitern. Nach auRRen sind die Hidden Champions auf enge Markte
fokussiert. Dort weisen sie hohe Kundennahe und klare Wettbe-
werbsvorteile auf. Das alles praktizieren sie in globaler Dimension.
Die Digitalisierung beriihrt alle Aspekte der Hidden-Champion-
Strategie. Diese Firmen haben den Digitalisierungstrend keines-
wegs verschlafen, sondern marschieren ganz vorn mit. Zwar spie-
len sie in digitalen Verbrauchermarkten global keine groRe Rolle.
lhre Starken liegen wie bisher in industriellen Produkten, Prozes-
sen und Dienstleistungen. Dort sind die Hidden Champions auch in
der Digitalisierung stark und erfolgreich. Bei den Wettbewerbsvor-
teilen beobachten wir eine Verschiebung zu weicheren Parame-
tern, die eine hohere Mitarbeiterqualifikation und -motivation er-
fordern. Diese zu mobilisieren ist Aufgabe der Fiihrungskrafte, de-
ren Rolle ich als die letztendliche Ursache des Erfolgs der Hidden
Champions sehe.

sind 1,5 Tage schneller als im alten System, sodass Unterbre-
chungen in der Wertschopfungskette friihzeitig erkannt und
behoben werden kénnen.

Bei praventiver Wartung, Ferndiagnose und
Fernwartung sind Hidden Champions immer
up to date.

Praventive Wartung, Ferndiagnose und Fernwartung sind mitt-
lerweile Standard. Hier sind die Hidden Champions durchgén-
gig auf der Hohe der Zeit. Ein liberraschendes Beispiel liefern
die Innovationen zum autonomen Fahren. Auf diesem Gebiet
sind von 2010 bis 2019 in der ganzen Welt 9.900 Patente erteilt
worden. Von diesen kommen 40% aus Deutschland.® In den
Systemen, die von der Google-Tochter Waymo oder von Tesla
genutzt werden, steckt in erheblichem AusmaR deutsche Tech-
nologie. Wir sind zwar nicht dort, wo Amerika und China stehen,
aber es gibt mittlerweile mehr als 25 deutsche Unicorns, also
Unternehmen, die mit mindestens 1 Mrd. Euro bewertet wer-
den. Mit meiner positiven Einschatzung der Digitalisierungs-
kompetenz des deutschen Mittelstandes stehe ich keineswegs
alleine da. Peter Bartels, bei der Priifungs- und Beratungsge-
sellschaft PWC flir Familienunternehmen und Mittelstand ver-
antwortlich, sagt: »Deutschlands Familienunternehmen haben
gute Voraussetzungen, um bei der industriellen Vernetzung der
Produktion ganz vorn mitzuspielen.«®
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Abstract

Hidden champions follow a strategy of extremely ambitious goals
and consistent execution. Their internal strengths lie in continuous
innovation, deep vertical integration and high-performance em-
ployees. Externally, the hidden champions focus on narrow mar-
kets, where they have a high degree of customer orientation and
clear competitive advantages. All this is practiced on a global scale.
Digitization touches all aspects of the hidden champions’ strategy.
These companies have by no means missed out on the digitaliza-
tion trend and represent clear frontrunners, even while they do not
play a major role in digital consumer markets globally. As in
the past, their strengths lie in industrial products, processes and
services. In those areas hidden champions are strong and success-
ful in digitization. In terms of competitive advantages, we are ob-
serving a shift towards softer factors that require higher employee
qualification and motivation. To mobilize these is the task of the
leaders, whose leadership | see as the ultimate cause of the success
of the hidden champions.

Anmerkungen

1 Aufeine exakte Quantifizierung dieses Kriteriums wird verzichtet.

2 Simon, H.: Hidden Champions - Aufbruch nach Globalia, Frankfurt/
Main 2012; und fiir aktuelle Zahlen Simon, H.: Hidden Champions -
Global, Innovative, Digital, Vortrag Family Business Network
Belgium, Briissel 26. Januar 2020.

3 Quelle: Bundesbank.

Fortune Magazine, 26.August 2019, S. F1-F22.

5 Simon, H.: Am Gewinn ist noch keine Firma kaputtgegangen,
Frankfurt/Main 2020, S.50.

6 Durchschnittliche Amtszeit der CEOs im deutschsprachigen Raum
von 2009 bis 2016 (in Jahren), statista, (https://de.statista.com),
https://tinyurl.com/yc63nccs, (letzter Zugriff: 17.6.2020).

7 Hochreiter, S./Schmidhuber, J.: Long Short-term Memory.

In: Neural Computation, 9. Jg., 1997, H. 8, S.1735-1780, PDF verfiig-
bar unter https://www.researchgate.net/publication/13853244_
Long_Short-term_Memory (letzter Zugriff: 17.6.2020).

8 Bardt, H.: IW Kurzberichte, Institut der Deutschen Wirtschaft,
63/2019, 11. September 2019.

9 Michler, I.: Einzigartiger »German Mittelstandc, Die Welt, 15. Juni
2019, S.16.

N

Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Hermann Simon
Griinder und Honorary Chairman,
Simon-Kucher & Partners
hermann.simon@simon-kucher.com

zfo 05/2020



