THEMA DES MONATS

Hidden Champions des 21. Jahrhunderts
- Deutschland und Japan im Vergleich
Teil I: Was macht ein Unternehmen zum ,Hidden Champion*?

Von Hermann Simon und Stefan Lippert

»Hidden Champions” sind mittelstandische, aul3erhalb ihrer Branche meist unbekannte Welt-
marktflhrer. 1996 erschien erstmals das gleichnamige Buch, das zum Weltbestseller wurde und in
13 Sprachen Uibersetzt worden ist, darunter Japanisch und Chinesisch. Alle wesentlichen Ergebnisse
und Hypothesen des Buchs haben sich in den zehn Jahren seit seinem Erscheinen bestatigt.

Nicht wenige der in dem Buch besprochenen Firmen haben mittlerweile den Hidden-Champions-
Status verlassen und sind — wie SAP - zu Big Champions auf der globalen Biihne geworden.

Wer sind nun die Hidden Champions des 21. Jahrhunderts? Worin gleichen, worin unterscheiden sich
deutsche von japanischen Hidden Champions? Der vorliegende Beitrag geht diesen Fragen in drei
Teilen nach: Teil | beleuchtet zehn wesentliche Charakteristika der Hidden Champions. Teil Il stellt
einige ausgewahlte deutsche Hidden Champions naher vor, Teil lll ihre japanischen Pendants. Der
Beitrag beruht sowohl auf einem laufenden globalen Forschungsprojekt von Simon-Kucher&Partners
als auch auf der praktischen Erfahrung unserer taglichen Beratungsarbeit in Deutschland und Japan.
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Einleitung

Mehr als 1.000 Hidden Champions und
andere erfolgreiche Mittelstandler bilden
das Riickgrat der deutschen Exportstarke.
Fir diese verborgenen Stars sind Welt-
marktanteile von tber 50 Prozent nicht
ungewdhnlich. Sie konzentrieren sich mit
ihrem Angebot auf Nischen und erreichen
durch die globale Vermarktung Weltklas-
se. Diese Unternehmen sind auflerhalb
ihrer Branche jedoch weitgehend unbe-
kannt. Viele dieser Firmen haben in den
letzten zehn Jahren die Hiirde von einer
Milliarde Euro Umsatz genommen. So
wie Brose, weltweit fiihrender Lieferant
von Tursystemen und Fensterhebern fir
die Automobilindustrie, oder der Land-
maschinenhersteller Claas konnten auch
andere Hidden Champions in diesem
Zeitraum ihren Umsatz um den Faktor
vier, sechs oder gar zehn steigern. Gleich-
zeitig riicken stdndig neue Unternehmen
in den Club der Hidden Champions nach.
Dabei tragen die verstarkte Globalisierung
und die Beschleunigung des technischen
Fortschritts zum weiteren Vormarsch bei.
Die nachfolgende Tabelle zeigt sowohl
einstige Hidden Champions und heutige
Milliarden-Unternehmen als auch aktuelle
Hidden Champions verschiedener Bran-
chen und GroB3enklassen. Fast alle aufge-
listeten Firmen sind Nummer Eins oder
Nummer Zwei im Weltmarkt.

Hidden Champions gibt es auch
in Japan, freilich mit etwas anderem
Zuschnitt. Der zentrale Unterschied ist
die starke Fokussierung auf den japa-
nischen Binnenmarkt. Hierbei spielen
drei Faktoren eine entscheidende Rolle.
Erstens: Die japanische Wirtschaft ist ins-
gesamt weniger exportorientiert als die
deutsche. Trotz seiner vergleichsweise
bescheidenen Bevolkerung von 80 Milli-
onen, des anhaltenden Euro-Hohenflugs
und des schwachen Wirtschaftswachs-
tums in der letzten Dekade ist Deutsch-
land auch 2006 wieder Exportweltmeis-
ter geworden, und nicht etwa Japan, die
USA oder China. Zweitens: Die japanische
Wirtschaft ist auch heute noch durch hier-
archisch aufgebaute GroBBkonglomerate
(keiretsu) gepragt, wobei die - vielfach
weltbekannten - Unternehmen an der
Spitze dieser Pyramiden fir das inter-
nationale Geschéft verantwortlich sind.
Kleinere Unternehmen haben ihren fes-
ten, relativ sicheren, aber auch strategisch
limitierten Platz in diesen Verbiinden;
eigenstdandig aufgebautes internationa-

Deutsche Wachstumsriesen

Unternehmen Produkt

Enercon Windenergieanlagen
Getrag Schaltgetriebe

SAP Betriebssoftware
FMC Dialysetechnik

Schmitz Cargobull  Anhanger, Auflieger

Knorr Bremse NFZ-Bremssysteme

Bartec Sicherheitstechnik
Gildemeister Werkzeugmaschinen
Trumpf Industrielaser
Putzmeister Betonpumpen

Stihl Gruppe Motorsagen

August Friedberg  Rotorblattschrauben

les Geschaft wird weder erwartet noch
gefordert. Drittens: Japanische Mittel-
standler haben es schwer, Top-Talente zu
gewinnen. In der Hierarchie der attrak-
tivsten Arbeitgeber stehen japanische
GroBunternehmen ganz oben, kleinere
japanische Firmen konkurrieren mit
groBen auslandischen Firmen auf dem
Arbeitsmarkt. Absolventen erstrangiger
Universitdten mit internationalem Hin-
tergrund und guten Englischkenntnis-
sen werden von den groBen japanischen
Traditionsunternehmen wie von auslan-
dischen Firmen umworben; japanische
Mittelstandler haben in diesem Segment
des Arbeitsmarktes nur sehr begrenzte
Moglichkeiten. Den Weltmarkt profitabel
zu erobern ohne ein international erfah-
renes, der englischen Sprache kundiges
Management- und Vertriebsteam ist frei-
lich ein schwieriges Unterfangen, das nur
Aussicht auf Erfolg hat, wenn der unter-
nehmerische Wille stark und das Produkt
samt dahinterstehender Prozesse hoch-
kompetitiv ist.

Allerdings existieren auch gegen-
ldufige Faktoren. Seit den tiefgreifenden
Umstrukturierungen der 90er Jahre ist
Internationalisierung ein zentrales Thema
fur fast alle japanische Unternehmen,
vor allem im industriellen Bereich. Her-

Umsatz (Mio. Euro)

Wachstums-Multiple

1995 2005 95/05
153 1.390 9,1
332 2.420 7,3
1.378 8.513 6,2
1.143 6.722 59
332 1.211 3,7
740 2.700 3,7
45 160 3,6
381 1.125 3,0
473 1.396 3,0
271 730 2,7
798 1.800 23
31 62 2,0

steller und Zulieferer internationalisieren
nachhaltig ihren Absatz und vorgelagerte
Funktionen wie Einkauf, Produktion, F&E.
Vice versa zwingt die zunehmende Off-
nung des Landes die japanischen Unter-
nehmen, ihre Wettbewerbsfahigkeit zu
steigern. Die traditionellen Abschottungs-
mechanismen funktionieren noch, verlie-
ren aber zusehends an Bedeutung, und
die Erleichterung von Out-in-M&A durch
JTriangular Mergers” ab Mai 2007 wird
den Druck auf japanische Unternehmen,
ihre Wettbewerbsfahigkeit und Ertrags-
kraft zu steigern, weiter erhéhen - denn
hohe Profite filhren zu hohem Unterneh-
menswert und zufriedenen Aktionaren,
was unerwiinschte Ubernahmen durch
auslandische Investoren naturgemaf
erschwert.

In diesem Umfeld des Wandels und
der Befreiung aus tradierten Strukturen
gedeihen Hidden Champions. Dies gilt
vor allem fir den Technologiesektor. Bei-
spielhaft lassen sich Firmen wie Ushio
(optische Bauteile im Halbleiter- und Fliis-
sigkristallsektor), Tomoegawa (Halbleiteri-
solierungen, Spezialpapiere), Ulvac (Vaku-
umtechnologie), Sankyo (Pachinko-Auto-
maten) und Keyence (Sensor- und Mess-
technologie) nennen. Auf diese Firmen
treffen die meisten der - im folgenden
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naher ausgefiihrten — Hidden-Champion-
Kriterien zu. Sie generieren zwar einen
Grof3teil ihrer Umsatze in Japan, erreichen
aber als Zulieferer japanischer Weltklasse-
OEMs indirekt hohe Anteile am globalen
Markt. Ushio etwa beherrscht nach eige-
nen Angaben 80% des Weltmarktes fiir
optoelektronische Komponenten in der
Halbleiter- und LCD-Fertigung. Kleinere,
hochambitionierte Player wie Micro
Spring (Prazisionsfedern), Harmonic Drive
Systems (Steuerungstechnologie) und
Amino (Pressmaschinen) sind potenti-
elle Hidden Champions. Multimilliarden-
Unternehmen wie Nitto Denko (LCD-
Filme), YKK (Verschlusstechnologie), Hoya
(Optik), Nidec (Prazisions-Elektromotoren)
und Advantest (Messtechnologie) sowie
die Robotik-Spezialisten Fanuc und Yaska-
wa haben den Hidden-Champion-Status
bereits verlassen und sind mittlerweile zu
Big Champions geworden oder auf dem
besten Weg dazu. Diese Firmen weisen
Jahresumsédtze von zwei bis flinf Milliar-
den Euro auf, was in Japan eine kritische
Masse fir konsequente, eigenstdndig
vorangetriebene Internationalisierung zu
sein scheint.

Was kann man von diesen Erfolgsunter-
nehmen lernen? Fir Mittelstandler ist
interessant, durch welche Strategie- und
Fuhrungsprinzipien solche Hidden Cham-
pions grof3 geworden sind. Fiir Gro3kon-
zerne stellen sich dagegen andere Fragen:
Wie schafft es ein Hidden Champion, sich
Vorteile zu bewahren und unerwiinschte
Begleiterscheinungen steigender Unter-
nehmensgrole, wie z.B. Inflexibilitét, Buro-
kratie und Kundenferne, zu vermeiden?

1. Ziele und Visionen

Am Anfang eines groBen Erfolges stehen
klare Ziele und Visionen. Dies gilt fiir Hid-
den Champions in besonderem MafRe.
Sie streben entschieden nach Marktfiih-
rerschaft. Dieses ambitionierte Ziel wird
bereits in einer frithen Entwicklungspha-
se des Unternehmens formuliert, kommu-
niziert und fortan gelebt.

Die Firma Bartec, Weltmarktfiihrer bei
Explosionsschutzgeraten, konnte in den
letzten zehn Jahren den Umsatz auf heute
rund 160 Millionen Euro vervierfachen.
Ralph Koster, der 2005 die Fiihrung vom
Unternehmensgriinder Reinhold Barlian
Ubernahm, hat sich nun das Ziel gesetzt,
Bartec von der ,Nr. 1 in Europa zur Nr. 1 in
der Welt zu fiihren”.
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Japanische Hidden Champions

Unternehmen Produkt Umsatz (Mio. Yen) Wachstums-
1995 2005 Multiple 95/05
ADVANTEST. Advantest Messtechnologie 135.843 253.922 1,9
FA-Produkte,
FANUC Fanuc Industrieroboter 150.324 381.074 2,5
High-Tech-Optik und
HEOYA  Hoya Eye-Care-Produkte 112.840 344228 3,1
KEYENCE Keyence sensor-und 46608 158292 34
Messtechnologie
[
Nitto Denko LCD-Filme 171.265 626.316 3,7
NITTO DENKO
Good luck. Good life.
SAN(YO Sankyo Pachinko-Automaten 135.037 214.500 1,6
ULVAC Ulvac Vakuumtechnologie 89.608 212.454 2,4
H|u Ushio High-Tech-Optik 36.714  129.284 35
»” Yaskawa Industrieroboter 139.637 322916 23

YASKAWA

YK vk

Quelle: Toyo Keizai, Unternehmensangaben (*YKK 3/1997)

Auch Solarworld, ein Hersteller von
Solarzellen, hat sich hohe Ziele gesteckt:
,Bis 2010 wollen wir die Umsatzmilliarde
knacken.” Bisher konnte das Unterneh-
men seine Ziele stets erreichen. Allein
zwischen 2003 und 2005 wurde der
Umsatz von rund 100 auf 356 Millionen
Euro mehr als verdreifacht.

Haufig beobachtet man bei Hidden
Champions den starken Willen, Markt-
fuhrer nicht nur in Bezug auf den Mark-
anteil zu sein, sondern auch in mentaler
Hinsicht. So finden sich immer wieder
Aussagen wie ,Wir bestimmen die Spiel-
regeln”. In der Umsetzung zeigt sich das
folgendermaflen: Die Firma Stabilus, nach
eigenen Angaben Weltmarktfiihrer bei
Schwingungsddampfungen, hat vor eini-
gen Jahren eine technische Kennzeich-
nung gedndert. Wenig spater folgte die
ganze Branche.

Wichtig ist, dass Hidden Champions
bei ihrem Umsatzwachstum das Gewinn-
streben nicht aus dem Blick lassen. Nur
profitables Wachstum ist gesundes
Wachstum und halt ein Unternehmen
langfristig auf Erfolgskurs. Bei Bartec
bringt das Ralph K&ster so zum Ausdruck:
,Es gibt keinen besseren Schutz, als ein
profitables und stark wachsendes Unter-
nehmen zu sein”

Eine starke Wachstumsorientierung ist
an sich nichts Ungewdhnliches. Entschei-

Verschlusstechnologie

232.602* 619.612 2,7

dend ist das Erreichen des Ziels. Dabei
sind die Hidden Champions duflerst
beharrlich und hartnéckig. Sie sind nicht
durch eine ,Kurzfrist-Denke” gepragt, son-
dern verfolgen ihre ehrgeizigen Langfrist-
ziele mit aller Entschlossenheit tiber Jahr-
zehnte hinweg. Sie lassen sich nicht vom
Druck nach schnellen Erfolgsmeldungen
treiben, sondern wachsen kontinuierlich.

Ein wichtiger Aspekt der Marktfiihrer-
schafts-Vision ist die hohe Motivations-
wirkung. Fast jeder Mitarbeiter identifi-
ziert sich gerne mit dem Ziel, der Beste,
die Nr. 1, der Marktfiihrer zu sein. Und
dieses Ziel ist einfach und leicht zu kom-
munizieren.

2. Marktdefinition

Eine zentrale unternehmerische Aufgabe
besteht darin, sein Geschéftsfeld zu defi-
nieren. SchlieB8lich muss auch jedem Mit-
arbeiter klar sein, worin man die Nr. 1 sein
will. Obwohl die Definition des Marktes
oft schwierig ist, beziehen Hidden Cham-
pions hier eine klare Position. Sie liber-
lassen die Marktdefinition nicht externen
Gegebenheiten oder der Konkurrenz. Hid-
den Champions fokussieren ihre Anstren-
gungen auf einen engen Markt. Wiirth
fokussiert sich auf Montagetechnik, Stihl
auf Motorsagen, Enercon auf Windener-
gieanlagen, Ulvac auf Vakuumtechnolo-
gie, Sankyo auf Pachinko-Automaten. Die



Liste lasst sich beliebig fortfiihren. Das
High-Tech-Optik-Unternehmen Ushio ist
so auf Technologiefiihrerschaft in scharf
abgegrenzten Nischen konzentriert,
dass es nach eigenen Angaben in vie-
len Pro 'nien praktisch keine Wett-
bewerb Zt. Im Geschaftsbereich TAB
nimmt Ushio sogar 100% Marktanteil in
Anspruch. Manfred Bogdahn, Eigentiimer
des gleichnamigen Weltmarktfiihrers fur
Hundeleinen, bestatigt die hohe Bedeu-
tung der Fokussierung und meint dazu:
,Wir machen nur eines — aber das machen
wir spitze!” Andere typische Aussagen
zur Marktdefinition sind: ,Grof3 in kleinen
Markten®, ,Keine Diversifikation”, ,Schus-
ter, bleib bei Deinen Leisten!”

3. Internationalisierung

Hidden Champions verbinden ihren
engen Marktfokus mit globaler Ver-
marktung. So gelingt ihnen trotz enger
Marktdefinition und obwohl sich viele
von ihnen in etablierten Markten bewe-
gen, ein kontinuierliches Wachstum. Sie
betrachten die ganze Welt als ihren Markt
und handeln entsprechend. Bei Wiirth gilt
die Devise ,Wir dibeln die Welt". Mit die-
ser Zwei-Sdulen-Strategie der Spezialisie-
rung in Produkt und Know-how einerseits
und globaler Vermarktung andererseits
erreichen Hidden Champions selbst in
Nischenmaérkten ausreichende Absatz-
volumina und kostenseitige GréBenef-
fekte. Eine internationale Prasenz mindert
zudem die Abhéngigkeit von regionalen
konjunkturellen Schwankungen. Unter-
nehmen, die sich Know-how aus aller Welt
ins Haus holen, liegen auch im Innovati-
onswettbewerb vorn. So kommen Motor-
sagen von Stihl weltweit in tGber 160 Lan-
dern zum Einsatz. Fotografen und Kame-
raleute weltweit - einschlieBlich Japan
- schworen auf Stative von Sachtler. Fur
Enercon, dem weltweit drittgroBBten Her-
steller von Windkraftanlagen, sind die
globalen Wachstumsmaglichkeiten unbe-
grenzt. Mit dem Slogan ,Energy for the
World” greift Enercon dezidiert nach die-
sen Chancen. Mittlerweile hat das Unter-
nehmen Uber einhundert Servicestati-
onen weltweit. Bartec ist den Markt fur
Explosionsschutzgerdte von Anfang an
international angegangen. In den ers-
ten zehn Jahren wurde ein Vertriebsnetz-
werk in Europa geméafl dem Motto ,Eur-
opa ist unser Heimatmarkt” aufgebaut.
Im zweiten Jahrzehnt von 1985 bis 1995
trat Bartec mit eigenen Niederlassungen

¥ Firmenzentrale von Bartec: Expansion nach Asien

in den US-Markt ein und weitete das Ver-
triebsnetz weltweit aus. Seither ist Asien
das Zielgebiet der regionalen Expansion.
Heute hat Bartec tber 20 internationale
Vertriebsniederlassungen.

Die Internationalisierung erfolgt bei
Hidden Champions bevorzugt mit eige-
nen Tochtergesellschaften. Diesem Prin-
zip folgte auch Reinhold Wirth bei der
konsequenten Internationalisierung sei-
nes Stammgeschafts. Bereits in den 60er
Jahren begann die Internationalisierung
in Europa, ehe Wiirth in den darauf fol-
genden Jahren in die USA, nach Siidame-
rika, Japan und China expandierte. Mitt-
lerweile ist Wirth im Stammgeschéft in
mehr als 80 Landern prasent und erreicht
80 Prozent des Umsatzes im Ausland.
Damit stellt die Globalisierung fiir Wiirth
einen zentralen Wachstumspfeiler dar.
An den internationalen Gesellschaften
halt Wirth stets 100 Prozent der Anteile.
Auf diese Weise lassen sich weltweit ein-
heitliche Fihrungsprinzipien durchset-
zen. Zudem werden Kundenbeziehungen
nicht an fremde Firmen delegiert.

Fur die japanischen Hidden Champi-
ons stehen die USA und die asiatischen
Nachbarldnder im Vordergrund ihrer
Internationalisierungsstrategie. Die meis-
ten dieser Unternehmen erwirtschaften
einen Grof3teil ihres Umsatzes jedoch wei-
terhin im Inland und nehmen daher nur
indirekt - als Zulieferer fihrender japa-
nischer OEMs - eine dominante Stellung
im Weltmarkt ein. Diesen Unternehmen
steht heute freilich die gesamte Palette
der Internationalisierungsoptionen — vom

traditionellen Lizenz- und Exportgeschaft
Uiber Distributionspartnerschaften, Joint
Ventures und M&A - zur Verfiigung, und
es ist davon auszugehen, dass sie in den
kommenden Jahren eigenstandig nicht
nur neue Anwendungen, sondern auch
neue Absatzregionen und Kandle als
Umsatztreiber erschlieBen werden. Tech-
nologie-Firmen wie Nidec, die friihzeitig
und konsequent auf Internationalisierung
gesetzt haben und bereits heute zwei
Drittel ihres Umsatzes im Ausland erwirt-
schaften, sind freilich noch die Ausnah-
me. Angesichts der demographisch-sozi-
odkonomischen Entwicklung in Japan
und der absehbaren Anderung der fiir
japanische Firmen zurzeit komfortablen
Zins- und Wechselkurslage gibt es zur
Internationalisierung allerdings keine ver-
niinftige Alternative. Nippons Unterneh-
men werden hier nachlegen (miissen),
was wiederum den Wettbewerbsdruck
auf deutsche Unternehmen - vor allem in
den Paradebranchen beider Lander wie
Automobilbau, Elektrik/Elektronik, Optik,
Maschinenbau, Energie- und Umwelt-
technologie — erhéhen wird.

4. Kundenndhe

Unabhéngig vom Sitz der Kunden zeich-
nen sich Hidden Champions durch eine
sehr hohe Kundenndhe aus. Entscheidend
fir den Beziehungsaufbau und die Bezie-
hungspflege ist die Zeit, die Mitarbeiter
unmittelbar mit dem Kunden verbringen.
Dies gilt nicht nur fiir den Vertrieb und
andere Kundenkontaktbereiche. ,Zeit am
Kunden” ist die Herausforderung fiir alle
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Mitarbeiter. Der Anteil von Mitarbeitern,
die regelmafig Kundenkontakt haben, ist
bei Hidden Champions etwa flinfmal gro-
Ber als in typischen GroBunternehmen.
Woran liegt das? Im Vergleich zu stark
arbeitsteiligen GroBunternehmen werden
die Mitarbeiter von vornherein starker
in die Gesamtwertschopfung einbezo-
gen. Zum anderen missen Mitarbeiter
der Hidden Champions aufgrund knapper
Ressourcen auch flexibel in andere Funkti-
onen einspringen. Ein weiterer Grund fir
die hohe Kundennéhe der Hidden Cham-
pions liegt in den Flhrungsprinzipien.
Reinhold Wiirth folgt dem Motto: ,Meine
Leute sind nicht bei mir beschéftigt, son-
dern beim Kunden.” Fir alle Fiihrungskraf-
te gilt eine feste Kunden-Kontakt-Regel.
Mindestens einmal im Quartal missen sie
fur einen Tag den Auflendienst begleiten.

Besonders wichtig ist den Hidden
Champions die Ndhe zu den Top-Kunden.
Diese sind zwar besonders anspruchsvoll
und fordernd, jedoch werden die Hidden
Champions mit den Top-Kunden selbst
an die Weltspitze katapultiert. So fokus-
siert sich Grohmann Engineering, Welt-
marktfihrer fir Montagemaschinen der
Mikroelektronik, auf die weltweit 30 bes-
ten Firmen und hat diese tatsdchlich als
Kunden: Intel, Motorola, Nokia, Siemens,
Ericsson etc.

Auch fir Stihl sind Erkenntnisse Gber
Kundenbedirfnisse und Probleme ein
zentraler Erfolgsbestandteil. Obwohl das
Unternehmen seinen Umsatz in nur kur-
zer Zeit durch die Belieferung von Bau-
markten steigern kdnnte, verkauft Stihl
wegen der engeren Endkundenbezie-
hungen ausschlief8lich Gber den Fach-
handel.

Enge Kundenbeziehungen, insbe-
sondere zu Top-Kunden, sind die besten
Quellen fiir neue Ideen und Innovationen.
Deshalb folgen ihnen die Hidden Cham-
pions weltweit tiberall hin.

5. Innovation

Hidden Champions setzen auf ihre extrem
hohe Innovationskraft. Der Maschi-
nenbauer Trumpf ist in der Lasertech-
nologie weltweit die Nr. 1. Gildemeister,
Weltmarktfuhrer fir spanende Werk-
zeugmaschinen, hat allein im Jahr 2006
mehr als ein Dutzend Neuentwicklungen
vorgestellt. In den Unternehmenszielen
von Gildemeister ist das Streben nach
der Technologiefiihrerschaft fest veran-
kert. Die hohe Kundenndhe und Interna-
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A Pinballmaschine von Sankyo: Marktfiihrer bei Pachinko-Automaten

tionalitdt bescheren Hidden Champions
einen Wissensvorsprung im Hinblick auf
Kundenpréaferenzen. Dies hilft ihnen bei
der Entwicklung innovativer Produkte.
Dabei sind Hidden Champions in der Ent-
wicklung nicht einseitig technologiege-
trieben, sondern integrieren die Markt-
perspektive als gleichwertige Triebkraft.
Haufig haben Hidden Champions auf
diese Weise eine Marktneuheit entwi-
ckelt oder einen neuen Markt geschaffen.
Vielen von ihnen ist es gelungen, ihre
anfangliche Pionierstellung in eine lang
andauernde Uberlegenheit umzuwan-
deln. Mit der zunehmenden Globalisie-
rung werden allerdings Innovationszyklen
sowie die internationale Marktnivellie-
rung beschleunigt. Carl Martin Welcker,
Geschéftsfihrer des mittelstandischen
Weltmarkfihrers fir Schleifmaschinen
Alfred H. Schiitte, beschreibt diesen Trend
so:,Wir erleben immer kiirzere und immer
heftigere Zyklen. Wer bestehen will, muss
technisch ganz vorne stehen. Deshalb
investieren wir viel Energie in neue Ent-
wicklungen

Viele Hidden Champions erzie-
len einen sehr hohen Umsatzanteil mit

Produkten, die jinger als funf Jahre sind.
Dies gilt beispielsweise auch fiir die Firma
Putzmeister, weltweit filhrender Herstel-
ler von Betonpumpen. Das Unterneh-
men konnte in den beiden Jahren 2004
und 2005 den Umsatz um jeweils 30
Prozent steigern. Uber 80 Prozent des
Umsatzes wurden dabei mit Maschinen-
modellen aus den letzten fiinf Jahren
erwirtschaftet.

Interessant ist ein Vergleich mit Grof3-
unternehmen. An der Zahl internationa-
ler Patente gemessen, gehort Siemens
zu den innovativsten GroBunternehmen
der Welt. Siemens besitzt etwa zehn
Patente pro hundert Mitarbeiter. Im Ver-
gleich dazu Ubertreffen viele der Hidden
Champions Siemens um ein Mehrfaches.
Die Firma Fischerwerke, fiihrender Her-
steller von Befestigungstechnik, kommt
auf 234 Patente je 100 Mitarbeiter. Bei
dem auf SchlieBsysteme fiir Autos fokus-
sierten Hersteller Kiekert liegt dieses Ver-
héltnis bei 18.

Selbst der Montagetechnik-Hand-
ler Wiirth hélt Giber 100 eigene Patente.
Sogar ein klassisches Produkt wie die
Schraube wird von Wiirth noch weiter



verbessert. Durch ein neuartiges Gewin-
de wurde eine Schraube entwickelt, die
sich dreimal schneller versenken lasst
als herkdmmliche Schrauben. Die Inno-
vationskraft beschrankt sich aber nicht
nur auf Produkte, sondern betrifft auch
Dienstleistungen und Prozesse. Der Erfolg
von Wirth basiert nicht zuletzt auf der
Einrichtung voll automatisierter Online-
Verkaufsautomaten in den Werkstatten
der Kunden.

6. Wettbewerbsvorteile

Mit der starken Spezialisierung in
Nischenmaérkten, der hohen internatio-
nalen Kundenndhe und der Innovations-
orientierung zielt die Markt- und Wett-
bewerbsstrategie der Hidden Champi-
ons eher auf Differenzierungs- als auf
Kostenvorteile ab. So besitzen sie klare
Wettbewerbsvorteile in Produktqualitat
und Service. Beide Dimensionen gehoren
unverzichtbar zusammen. Dadurch bieten
sich selbst in etablierten Markten Verkauf-
sargumente, mit denen einem mdoglichen
Preiswettbewerb begegnet

werden kann.

Die Wettbewerbs- 3%

vorteile der Hidden -
Champions beruhen auf
einer hohen strategischen
Konsistenz ihres Angebots: Top-
Leistungen werden in erster Linie dort
erbracht, wo es aus Kundensicht wichtig ist,
also wahrgenommen (und bezahlt) wird.
Umgekehrt wird auf ,Over-Performance”
in Bereichen, die aus Kundensicht weniger
relevant sind, konsequent verzichtet. Diese
strategische Konsistenz charakterisiert oft-
mals die gesamte Wertschépfungskette,
beginnend bei F&E. Nur beim Preis ergibt
sich eine Nachteilsposition. Diese wird
aber durch die Uberlegenheit in mehreren
anderen, besonders wichtigen Merkma-
len ausgeglichen. Die Wettbewerbsvor-
teile von Enercon erlauben beispielsweise
die Durchsetzung deutlich hoherer Preise.
Anders als viele ihrer Konkurrenten ist die
Firma dadurch hochprofitabel. Typische
Aussagen der Hidden Champions zur Preis-
Leistungs-Positionierung lauten denn auch:
+Unsere Strategie ist wert-, nicht preisorien-
tiert’, ,Die Qualitat bleibt, der Preis wird
vergessen’, ,Die Kundenbindung ist 100 %,
weil die Kunden Leistung bekommen.”
Hidden Champions sind ausgespro-
chen harte Wettbewerber. Zur Errei-
chung der Wettbewerbsvorteile gehort
fur sie ein frontaler Wettkampf mit der

Konkurrenz. Ein Aspekt besteht darin,
dass die Branchenfiihrer ihren Sitz oft
in raumlicher Ndhe haben. Diese Ndhe
dhnelt dem Phanomen bei Athleten, die
an einem Ort trainieren und sich so zu
Hochstleistungen antreiben. So gilt Tutt-
lingen in Baden-Wirttemberg mit rund
560 Branchenspezialisten als Welthaupt-
stadt flr chirurgische Instrumente. Der
weltweit grofSte Hersteller von Einkaufs-
wagen ist die Metallwarenfabrik Wanzl,
die Nr. 2 Position hat die Firma Siegel.
Beide sitzen in Glinzburg in Bayern. Auch
die beiden in Europa fihrenden Anhan-
gerbauer Schmitz Cargobull und Krone
konkurrieren hart. Sie haben beide ihren
Sitz im Minsterland. Ein weiteres Merk-
mal des Wettbewerbsverhaltens der Hid-
den Champions ist, dass sie Konkurrenten
nirgendwo in der Welt in Ruhe lassen.
Weltmarktflihrer bleibt man nur, wenn
man keine anderen Konkurrenten auf-
kommen l3sst.

Die dargestellten Wettbewerbsvorteile
ergeben sich erst aus der Gberlegenen
Kombination externer Chancen mit inter-
nen Kompetenzen. Diese Kompetenzen
sind nur schwer nachahmbar. Dadurch
kénnen Vorteile langfristig aufrecht-

erhalten werden. Worin beste-

hen nun diese internen
Mg Kompetenzen?
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Zum einen in einer hohen Wertschop-
fungstiefe, zum anderen in gut selek-
tierten und engagierten Mitarbeitern
sowie in einer guten Fiihrung.

7. Strategische Allianzen und
Outsourcing

Strategische Allianzen und Outsourcing
sind Schlagworte, die sich in der moder-
nen Managementlehre groBer Beliebt-
heit erfreuen. Viele Unternehmen haben
diese Strategien gewahlt, um Kosten und
Risiken zu reduzieren oder um sich auf
der Absatzseite mit einem starken Partner
zu verblinden.

Was halten Hidden Champions von
diesen modernen Konzepten? Kurzum:
Nicht viel! Fir sie ist eine hohe Wert-
schopfungstiefe sehr wichtig. Bei Groh-
mann Engineering gilt die Devise ,Maxi-
male eigene Wertschopfung - Ziel ist eine
Fertigungstiefe von bis zu 100%". Oft-
mals ist die Eigenfertigung auch fur die
Umsetzung neuer Produktideen entschei-
dend. Dies gilt insbesondere fiir technisch
komplexe Produkte. Carl Martin Welcker,
Geschaftsfihrer des Schleifmaschinen-
herstellers Schiitte, sagt dazu: ,Was wir
hier bauen, ist fiir viele Standorte in der
Welt viel zu komplex. Und genau deshalb
produzieren wir selbst und zwar noch
immer in Deutschland”. Bei Stihl sieht
man in einer hohen Wertschopfungstiefe
ein zentrales Erfolgsgeheimnis und meint
,Stihl liebt Fertigungstiefe”. Auch Chikara
Hayashi, vormals Chairman des Vakuum-
technologie-Unternehmens Ulvac, fuhrt
den eminenten Erfolg der Firma auf kon-
sequentes Insourcing der Kernfunktionen
zurlick. Die gerade in der Elektronikindus-
trie verbreitete Modularisierung, d.h. die
Verteilung von Teilprozessen der Wert-
schopfungskette auf eine Vielzahl hoch-
spezialisierter Player im In- und Ausland,
lehnt Ulvac ab, trotz der damit verbun-
denen Kostennachteile. Ulvac hat sich in
Japan ein hocheffizientes Netzwerk aus
F&E, Produktion, Vertrieb und Zulieferern
aufgebaut. Performance geht hier mit Ver-
trauen einher; Ulvac verliert keine Zeit mit
komplizierten Outsourcing-Beziehungen
mit Partnern aus Korea, Taiwan oder
China, wohlwissend, dass aus diesen Part-
nern schnell unliebsame Konkurrenten
werden. Der Schutz geistigen Eigentums
spielt fir Ulvac eine grof3e Rolle. Sofern
es sich um High-Tech-Produkte handelt
(z.B. Halbleiter- und Displaytechnologie),
werden die Kunden in Korea und Taiwan
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prinzipiell von Japan aus bedient. Die von
Ulvac in China aufgebauten Produktions-
kapazitaten nehmen daher auch keine
Outsourcing-Funktionen wahr, sondern
werden im wesentlichen fur die kosten-
glnstige, kundennahe Herstellung von
Low-Tech-Produkten genutzt (z.B. Kiihl-
schranktechnik).

Hidden Champions verbinden eine
hohe Fertigungstiefe mit ihren ausge-
pragten Forschungs- und Entwicklungs-
aktivitaten. Bei der Entwicklung sind sie
gegeniiber Kooperationen duBerst ver-
schlossen. Sie sehen das als eine entschei-
dende Voraussetzung, um ihr Know-how
und ihre Kernkompetenz zu schitzen.

Die Neigung zum Selbermachen
geht sogar soweit, dass einige der mittel-
standischen Weltmarktfiihrer — etwa der
Wasserfilterhersteller Brita — ihre Maschi-
nen fur die Endproduktfertigung selbst
herstellen. Unter Kostengesichtspunkten
ist eine solche Fertigungstiefe kaum zu
rechtfertigen. Hingegen wird sie als wir-
kungsvoller Weg angesehen, eine einzig-
artige Wettbewerbsstellung zu schaffen.

8. Mitarbeiter

Wachstumsstrategien stehen und fal-
len mit den Personen, die sie umsetzen.
Dabei erfolgt die Mitarbeiterauswahl nach
strengen Kriterien. AuBerdem fiihren ,kul-
tahnliche” Unternehmenskulturen dazu,
dass Driickeberger bereits in der Probe-
zeit ausgesondert werden: Die Gruppe
Gbernimmt in diesem Selektionsprozess
die entscheidende Rolle. Wie in einem
FuBballteam werden leistungsschwache
Spieler vom Team nicht toleriert. Der Chef
eines fiihrenden Automobilzulieferers
duBerte sich dazu so: ,Neue Mitarbeiter,
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¥ Sattelauflieger von Schmitz Cargobull:
Harter Wettkampf mit der Konkurrenz

die nicht in unsere Kultur passen, disqua-
lifizieren sich selbst. Ich brauche dies kei-
nem zu sagen. Das entwickelt sich ohne
mein Zutun.” Erst wenn alle Mitarbeiter
die Werte des Unternehmens kennen und
verinnerlicht haben, ist die Basis fir ein
zielgerichtetes Handeln geschaffen.
Typischerweise haben Hidden Cham-
pions mehr Arbeit als Képfe, d. h. tenden-
ziell zu wenig Mitarbeiter. Die Mitarbeiter
sind vollbeschaftigt, herausgefordert und
werden hochproduktiv eingesetzt. Diese
einfache Regel scheint viele Probleme
einer Uberbesetzung zu vermeiden.
Zudem zeigt sich, dass die Wachs-
tumsorientierung, ambitidse Ziele sowie
eine gute Markposition die Zufriedenheit,
den Stolz und die Verbundenheit der
Mitarbeiter gegentiber dem Unterneh-

Aspekte Sowohl...

Ziele Umsatzwachstum

Zeithorizont Kurz (Effizienz)

Strategie Externe Chancen

Markt Eng (Produkt, Technologie)
Antriebskraft/Innovation  Marktgetrieben

Innovation Produkt
Wettbewerbsvorteil Produktqualitat

Ort der Wertschopfung Insourcing (Kernaktivitaten)
Fluktuation Hoch (Selektionsphase)
Fiihrerschaft Autoritar (Grundwerte, Ziele)

men steigern. Die Loyalitdt und gegen-
seitige Abhdngigkeit wird zudem durch
oftmals landliche Standorte geférdert.
Mitarbeiter wirken durch ihren Stolz
und ihre Loyalitdt bei der Entstehung
einer guten Leistung und Reputation des
Unternehmens mit.

9. Fithrungspersonlichkeiten

Erfolgreiches Wachstum stellt sich nicht
von selbst ein. Es muss aktiv vorangetrie-
ben werden. Der wichtigste Impulsgeber
fir Wachstum sind die Menschen an der
Unternehmensspitze. Sie sind das auffal-
ligste Merkmal der Weltmarktfuhrer. So
verschieden diese Unternehmensgriinder
und -chefs auch individuell sein mogen,

so sind ihnen dennoch die Ausstrahlung
enormer Energie und der klare Anspruch
auf Fuhrerschaft gemein. Es handelt sich
um ausgepragte Unternehmertypen, die
durch fiinf Merkmale gepréagt sind:

...als auch

Gewinnwachstum

Lang (Effektivitat)

Interne Ressourcen

Breit (Welt, Region)
Technologiegetrieben
Prozess

Service/Beziehung
Outsourcing (Nebenleistung)
Niedrig (Stammpersonal)

Partizipativ (Details, Prozess)



Einheit von Person und Aufgabe:
So wird Uiber Hans Riegel von
Haribo gesagt:,Seine Person
und sein Unternehmen waren
immer eine Einheit.”
Zjelstrebigkeit: Viele Griinder
der Hidden Champions und
ihre heutigen Chefs sind von
einer Idee besessen, die sie nie
aus den Augen verlieren.
Furchtlosigkeit: Die Fiihrungs-
persdnlichkeiten haben nicht
die gleichen Hemmungen und
Beflirchtungen, die andere emp-
finden.

Vitalitat und Ausdauer: Die Leiter der
Hidden Champions bestechen durch ihre
grof3e Energie, Beharrlichkeit und Konti-
nuitat.

Begeisterungsfahigkeit: Kein Griinder
eines Hidden Champions konnte die Welt-
marktfiihrerschaft allein erringen. Jeder
musste vielmehr ein Team begeistern.

ung

Der Fihrungsstil der Unternehmens-
lenker ist autoritdr in den Grundprin-
zipien. Solange diese Grundprinzipien
beachtet werden, gibt es jedoch ausrei-
chend Spielraum und Partizipation.

Ein weiteres herausragendes Merkmal
ist die hohe Fiihrungskontinuitat bei den
Hidden Champions. Kontinuitat und Aus-
dauer bilden die Grundlage fir die kon-
sequente Umsetzung langfristiger Unter-
nehmensstrategien. Entgegen den oft
sehr kurzen Amtszeiten von Top-Mana-
gern namhafter GroBunternehmen liegt
bei Hidden Champions die durchschnitt-
liche Amtszeit ihrer Unternehmensleitung
bei Gber 20 Jahren. Die hohe Kontinuitat
muss im Zusammenhang mit den lang-
fristigen Zielen gesehen werden, deren
Verfolgung tiber Jahr-zehnte zur heutigen
Weltmarktstellung fiihrte.

10. Polaritatsmanagement

Hidden Champions vermeiden Ein-
seitigkeit. Statt die Polaritdt von Aspekten
der Unternehmensfiihrung im Sinne eines
+Entweder...oder” einseitig zu gewichten,
erkennen sie hinter scheinbaren Gegen-
satzen komplementdre Zusammen-
hdnge und setzen diese in ein Sowohl-
als-auch-Verhalten um. Hidden Champi-
ons definieren ihren Markt also sowohl
eng - im Hinblick auf Produkt und
Technologie - als auch breit in regio-
naler Hinsicht. Sie sind sowohl markt-
als auch technologiegetrieben. Diesen

Globale
Orientier-

Der duBere Kreis
Externe Chancen

Enger Marktfokus

Der innere Kreis
Interne Kompetenzen
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Fuhrerschaft

Der Kern

Ambitiose Ziele

Selektierte und motivierte
Mitarbeiter

Kundenndhe

Grundsatz beherzigen die Hidden Cham-
pions fiir fast alle in diesem Artikel ange-
sprochenen Bereiche:

Zusammenfassung

Will man die Erfolgsstrategien der Hidden
Champions grafisch veranschaulichen,
bietet sich eine Darstellung in drei Kreisen
an. Im Kern steht die starke Flhrerschaft
als letztendliche Ursache des Erfolges.
Diese Fuhrerschaft setzt ambitidse Ziele
und Visionen, die oft Gber Jahrzehnte
hinausreichen. Die Elemente des Kerns
werden transformiert in die internen Kom-
petenzen des inneren Kreises. Hierbei bil-
det die Philosophie des Verlassens auf die
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eigenen Stdrken die Grundlage. Selek-
tierte und motivierte Mitarbeiter sind
die Voraussetzung zur Umsetzung
der ambitidsen Ziele. Kontinuier-
liche Innovation, die sowohl vom
Markt als auch von der Technologie
getrieben wird, bildet das Mittel
zur Nutzung der externen Chan-
cen im dufleren Kreis. Die externe
Chancennutzung ist durch einen
engen Marktfokus sowie hohe Kun-
denndhe gekennzeichnet. Gegeniiber
dem Wettbewerb werden klare Vorteile
realisiert. Und das ganze geschieht im
Rahmen einer globalen Orientierung, die
den gesamten Weltmarkt umfasst.

Hidden Champions gibt es auch in Japan,
vor allem im Technologiesektor. Der zen-
trale Unterschied zu ihren deutschen
Pendants besteht im Fokus auf den Hei-
matmarkt. Die Unternehmen, die einen
konsequenten Internationalisierungskurs
eingeschlagen haben, verdienen trotz
gunstiger weltwirtschaftlicher Rahmen-
bedingungen oftmals nur sehr wenig im
Ausland. Die internationale Expansion
wird vom Geschéft im Heimatmarkt finan-
ziert. Hier miissen und werden die japa-
nischen Hidden Champions sich umorien-
tieren und von erfolgreichen Internatio-
nalisierungs-Benchmarks wie Toyota, aber
auch von westlichen Branchenfiihrern
lernen. Dies wird insbesondere auf Dritt-
markten den Druck auf die deutschen
Wettbewerber verstarken.

AbschlieBend bleibt zu sagen, dass
die Hidden Champions ihren eigenen
Weg gehen. Sie machen vieles anders als
andere Unternehmen und als es populdre
Management-Gurus unserer Zeit predi-
gen. Sie haben keine geheime Erfolgsfor-
mel. Dagegen achten sie sehr auf gesun-
den Menschenverstand. Das klingt ein-
fach, ist jedoch schwierig umzusetzen.
Vielleicht ist dies die wichtigste Lektion.
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