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Hidden Champions, concepto desarrollado por el Profesor Hermann Simon, Bonn, constituye una nueva forma de ver no solo la
accion empresarial, sino precisamente el desarrollo de la economia en la Sociedad. Se trata de la Clase Media Empresarial.
Empresa mediana y pequefia que constituyen la clave tanto del Orden Econémico-Social de Alemania, como una forma distinta
de entender el desarrollo tecnoldgico que descansa en el entramado de miles de empresas, desconocidas en general. Pero que
lideran los mercados por la forma de impulsar el desarrollo econémico, y su economia, su impacto en la descentralizacion de la
actividad econdmica y por su incidencia en el desarrollo de las pequefias ciudades y ambitos rurales contra la despoblacién.

Introduccién

Ningun pais del mundo tiene tantos lideres mundiales de la Clase
Media Empresarial como Alemania. Sus estrategias siguen
principios muy simples. Entre ellas tienen objetivos ambiciosos,
focalizacion, globalizacidn, cercania al cliente, e innovacién. Para
el desarrollo regional constituyen los Hidden Champions la clave.

La economia alemana es fuerte y competitiva internacionalmente.
Alemania tiene ciertamente también muy buenas grandes
empresas, pero el nlcleo central de la capacidad competitiva y la
agilidad se encuentra en la “Clase Media Empresarial”,
especialmente en los Hidden Champions. {Qué es una Hidden
Champions? Se trata de una empresa que se encuentra
encuadrada dentro del top 3, que hace menos de 5 millardos € de
volumen de ventas y que en una dimensiéon mundial se las conoce
mas bien poco entre el publico en general. Como se aprecia en el
Cuadro 1 Alemania tiene mas “Hidden Champions” que cualquier
otro pais en el mundo. Por cada millon de habitantes Austria y
Suiza tienen, de manera semejante, muchas de estas empresas de
Clase Media lideres a nivel mundial. Espafia se encuentra, en
cuanto al nUmero absoluto, en el nivel de los Paises Escandinavos
y por millén de habitantes lo mismo que Corea y Canada y solo es
relativamente mas baja que en los otros paises del Sur de Europa.

NUMERO DE HIDDEN CHAMPIONS/
PAIS HIDDEN MILLONES DE
CHAMPIONS HABITANTES
ALEMANIA 1573 18,91
ESTADOS UNIDOS 350 1,06
JAPON 283 2,25
AUSTRIA 171 19,19
SUIZA 171 19,84
FRANCIA 111 1,65
ITALIA 102 1,69
CHINA 97 0,07
GRAN BRETANA 74 1,11
PAISES BAJOS 38 2,17
POLONIA 37 0,96
RUSIA 29 0,20
FINLANDIA 28 5,09
SUECIA 24 2,32
CANADA 23 0,60
COREA 22 0,42
BELGICA 20 1,73
DINAMARCA 20 3,43
ESPANA 20 0,42

Grafico 1: Paises con mas de 20 “Hidden Champions”
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la mayoria La mayoria de las Hidden Champions alemanas
corresponde al dmbito de los bienes industriales. Las estrategias
de los Hidden Champions estdn caracterizadas por aspectos
especificos que se van a exponer a continuacion.

Objetivos Ambiciosos

Los objetivos estratégicos de los Hidden Champions estan
orientados al crecimiento y al liderazgo en el mercado. Los
objetivos de crecimiento son muy ambiciosos y se formulan ya en
el comienzo de la propia historia de la empresa. El crecimiento se
caracteriza por una alta continuidad, no esta caracterizado por
saltos erraticos en muchos de los Hidden Champions. La busqueda
del liderazgo en el mercado no se refiere solamente a la cuota de
mercado, sino también con la ambicidn de ser el mejor en el
mercado.

Focalizacion y Profundizacién

Concentracién es una de las condiciones irrenunciables para tener
prestaciones punteras. Solamente con focalizacidon se convierte
en una clase mundial. Los Hidden Champions vinculan focalizacién
con la profundizacion, lo cual se refiere tanto a la profundizacion
del catdlogo como a la profundizacién en la creacidon de valor. El
concepto de profundizaciéon afecta al nucleo central y en el
corazon de muchas Hidden Champions. A lo que se afiade la
preferencia por hacerlo uno mismo o, interpretado de otra
manera, la inclinacion contra el alabado outsourcing.
Profundizacién constituye uno de los secretos mds importantes de
los Hidden Champions. La singularidad y la superioridad
solamente se pueden lograr internamente, no se compra en el
mercado.

Globalizacién

La focalizacién hace pequefio un mercado. Y écdmo consigue
hacer grande su mercado? ¢Como se logra el crecimiento? En la
medida en la que se internacionaliza. Los lideres mundiales o
europeos de los mercados no se quedan en el mercado local, sino
gue sale al mundo. Los Hidden Champions no lo realizan mediante
agentes comerciales importadores o representantes de ventas,
sino que crean sus propias filiales en los mercados extranjeros. De
esta manera pueden controlar también los servicios post-venta y
logran alcanzar a una elevada proximidad al cliente.

Proximidad al cliente

La proximidad al cliente es una ventaja natural de las empresas
medianas. Casi el 90% de todas las empresas preguntadas sefialan
su proximidad al cliente como su punto fuerte. La proximidad al
cliente implica muchos aspectos tales como conocimiento de las

necesidades del cliente, calidad, marcas, confianza, y en la venta
a través del comercio también en cuanto a las relaciones con los
representantes comerciales.

Innovacion

Lider en mercados se hace y se permanece no precisamente
mediante la imitacién, sino por la innovacién. Las Hidden
Champions utilizan, medido en % del volumen de ventas, el doble
para investigacion y desarrollo, asi como también en las empresas
industriales medianas. Poseen 31 patentes por cada 1000
empleados, mientras que las grandes empresas tan solo tienen
seis patentes por cada 1000 empleados. En cuanto a la innovacion
se trata fundamentalmente, de manera decisiva, de la integracion
de tecnologias y de las necesidades de los clientes. 2/3 de los
Hidden Champions sefialan que consiguen dominar bien esta
integracion. Por el contrario, solamente una quinta parte de las
grandes empresas creen que estan dando respuesta a este reto.

Alta utilidad para el cliente.

Las estrategias de los Hidden Champions estan orientadas al valor
y no al precio. Ofrecen alta utilidad para el cliente. Muchas de los
Hidden Champions son ya en sus propios mercados lideres
cualitativos. De acuerdo con ello se situan los precios de los
Hidden Champions con un 15% sobre la media de los
correspondientes mercados. Sin embargo, son lideres en el
mercado. Esta es la confirmacién de que al cliente, en ultima
instancia, le interesa mas la calidad que un precio bajo.

Continuidad y Lealtad.

Fundadores, directivos y colaboradores de los Hidden Champions
presentan una fuerte identificacion con las empresas. Lo que
producen un impacto muy importante en la continuidad, en la
cultura empresarial, en la lealtad del personal. El periodo de vida
de los directivos de los Hidden Champions se calcula en mas de 20
afos, esto es, tres veces mas elevado que en las grandes
empresas. Y la tasa de fluctuacién de personal se encuentra en los
Hidden Champions con un 2,7%, un tercio de la media alemana del
7,3%.

Hidden Champions y desarrollo regional

Los Hidden Champions juegan un papel decisivo en el desarrollo,
precisamente, de los espacios rurales. En Alemania y en el espacio
de cultura alemana existen, desde hace mucho tiempo,
numerosos “cluster industriales” con cientos de Hidden
Champions. Algunos de estos “cluster tradicionales”, por ejemplo,
la Cuchilleria en Solingen, los Cojinetes en Schweinfurt, técnicas
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de soldaduras en Bergischen Land o el cluster de lapices en el
espacio de Nurenberg echaron raices hace siglos.

Otros como los Cluster de ventiladores en Hohenlohe, el cluster
de Interface en en Westfalia del Este, el cluster de la
microelectrdnica en el Suroeste, el cluster de la energia edlica en
el norte de Alemania o el cluster e-comerce en Berlin son de
reciente creacion. En las regiones de los Paises Federales de la
Alemania del Este, anteriormente comunistas, se han
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que han "resucitado". Ejemplo, son los cluster de la éptica en Jena
y el cluster de los relojes en Glashiitte. Por todo el espacio de
habla alemana existen un gran namero de tales concentraciones
de competencias y capacidades.

El Cuadro 2 presenta una vision global de los cluster seleccionados
en el espacio aleman, cuyos miembros son la mayoria de las veces
Hidden Champions. En las modernas tecnologias pueden definirse
estos como  “Ecosistemas  Empresariales”,  (“Business

desarrollado “ecosistemas” de los negocios de la vieja tradicidon Okosysteme”).
Okosystem/Cluster Region Empresas/Hidden Champions
Lapices Nirenberg Faber Castell, Schwan-Stabilo, Staedtler-Mars, Lyra
_ Cerrajeria Velbert/Heiligenhaus Kiekert, Huf Hulsbeck & Furst, BKS, Witte Automotive, Jul.
E Niederdrenk
.g Cuberteria Solingen Zwilling Henckels, Pfeilring, Boker y 20 empresas mas
‘f-: Watch Valley Schweizer Jura Swatch, Rolex, Omega, Longines, Nivarox, Universo
= Cojnetes Schweinfurt/Franken SKF, Schaeffler, CSC + 20 empresas
Comercio minorista Miilheim/Essen Aldi, Tengelmann, Deichmann, Medion
Quimica/Farmacedtica Basel Novartis, Hoffmann-La Roche, Syngenta, Clariant-Lonza
Chicken Valley Vechta/Niedersachsen PHW, Big Dutchman, Deutsche Friihstiicksei
Cluster Chapa Siegen/Haiger Schafer-Werke, Rittal, Siegenia-Aubi, Hailo
Instrumentos Quirurgicos Tuttlingen Aesculap, Karl Storz +500 empresas
~ Plasticos Rhein-Sieg Lemo, Reifenhduser, Kuhne
g Erika Plantas Medicinales Lullingen/Geldern Mas 1500 empresas
E: Compresores Deutschland Kaeser, Boge, Sauer, Bauer, MAN u.v.m.
s Packaging Valley Schwabisch Hall Optima, Schubert, Bausch & Strobel, Groninger, Weiss, Syntegon
'g Ventilatoren Valley Hohenlohe EBM-Papst, Ziehl-Abegg, Nicotra-Gebhardt
)
'g Materials Valley Rhein-Main Heraeus, Schott, Merck, Umicore
=
& Measurement Valley Gottingen 39 Empresas/Organizaciones
Técnica de Sensores Sudwesten Pepperl & Fuchs, Sick, Endress & Hauser, Balluf, Testo
Energia Edlica Nord-Dtld./Danemark Vestas, Enercon, Nordex, Siemens Wind Power
Nanotecnologia Deutschland Omicron, Nanogate, Nano-X, ItN Nanovation, lontof
Industrial Vision Deutschland Basler, Vitronic, Geutebriick, Isra Vision
Geotermia Deutschland Herrenknecht, Ochsner, Anger
Energia de la Biomasa Deutschland CropEnergies, Verbio, Loick, Envitec, Saria
Laser Deutschland Trumpf, Rofin-Sinar/Coherent, Laserline, Foba, LPKF
° Tecnologia agua Deutschland/ Osterreich BWT, Brita/lonox, Griinbeck, Antech-Glitling, Wedeco
[<] - - -
3 Optica/Foténica Jena Zeiss, Jenoptik, Schott, Ana.lyt|!< Jena und 170
= Empresas/Organizaciones
o . N o .
3 . L Remondis, Saria, Griiner Punkt, Stadler, Unisensor, Hammel,
*E Residuos/Reciclaje Deutschland UNTHA, Kahl, Scholz, Cronimet
o
c Wandelbots, ADG Automatisierung, EKF Robotic Systems,
“" Robot Valley Dresden Revobotik, Coboworx, Center for Tactile Internet, 5G Lab Germany
Internetknoten Frankfurt DE-CIX, Interxion, Equinix, Itenos, Keppel, Maincubes
UVC/LED Desinfektion Deutschland Heraeus, Osram Opto Semiconductor, Binz, Fraunhofer I0SB
Interfases Electronicas Ostwestfalen Phoenix Contact, Harting, Weidmiiller, Wago
3D-Druck/Additive Fertigung Deutschland EOS, SLM Solutions, Voxeljet, FIT, Concept Laser und viele weitere

Cuadro 2: Business-Okosystemas con muchos Hidden Champions
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Muchos de los antiguos Cluster se han recuperado en el siglo XXI,
tales como cluster de cuchilleria, tijeras en Solingen que implican
a mas de 150 empresas. Solingen se conforta que es la Unica
ciudad cuyo nombre estd protegido por el derecho de patentes de
mareas “Made in Solingen”. Otros cluster tradicionales han
desaparecido, tales como el cluster del calzado en Pirmansens, o
el cluster de textil en Wuppertal, pero también otros cluster han
transferido sus competencias tradicionales a nuevos sectores. Por
ejemplo, a este respecto, el Okosystem de la técnica médica en el
sector de Tuttlingen, asi como el de la fotdnica en Jena.

El “ecosistema” de La técnica de la medicina en Tuttlingen

En Tuttlingen y alrededores hay alrededor de 500 empresas de
técnica médica. Solamente la ciudad de Tuttlingen, que no tiene
mas que 35.000 habitantes, hay mds de 400 empresas que pueden
incluirse en el dmbito de los “Okosystems” de la Técnica Médica.
Entre ellas se encuentran numerosos Hidden Champions, tales
como Aesculap (instrumentos quirldrgicos), Karl Storz
(endoscopia), K.L.S. Martin (cirugia operativa), Binder (armarios
de simulacidn) y Hettich (centrifugadoras de laboratorio). "Mas de
100.000 diferentes productos de técnica médica se fabrican en
Tuttlingen. El punto fuerte se encuentra en los instrumentos
quirurgicos y los implantes. En mercados parciales el “6kosystem”
Tuttlingen alcanza el 50% de la cuota de mercado mundial. Pero
este “6kosystem” implica mas que el hecho de la produccién. Las
Escuelas Superiores locales ofrecen estudios orientados a la
técnica de la medicina con titulos de Ingeniero y MBA. La
Fachschule para la Técnica forma en tecnologia de los
instrumentos quirdrgicos e implantes. Puesto que la mayoria de
los fabricantes tienen menos de 20 empleados trabajando
dificilmente pueden organizar la comercializacidn a nivel mundial.
Los Gebruder Martin GmbH & Co. agruparon las ventas para
muchos fabricantes. La empresa ACIG-Medical presenta en su sala
de exposiciones productos de mas de 100 productores, organizan
Congresos y a nivel mundial aparecen en distintas Ferias de
Muestras para mas de 170 empresas. El portal el “Weltzentrum
der Medizintechnik”, "centro mundial de la técnica médica"
ofrece una vision muy amplia en cuanto a los fabricantes e
informaciéon de varios cientos de servicios orientados a las
técnicas de medicina.

La 6ptica / Okosystem foténica de Jena

Jena se define como "la ciudad de la luz". En la regidn hay mas de
170 empresas e instalaciones en el sector de las tecnologias
Opticas como laser y sistemas laser, Laser Scanning Mikroskop, luz
como herramienta, componentes optoelectrénicos o sistemas de
medida 6pticos. En el marco de este “Okosystem” se cuentan
también importantes Hidden Champions tales como Zeiss,

Jenoptik, Schott, pero también empresas pequefias como
Analytik. Jena, Laser Imaging Systems o Optikron. Las empresas
que se encuentran en Jena Vereinigung Netzwerk OstoNet e.v.
Photoniknetzwerk en Turingen tienen varios cientos de empresas.
Al “Okosystem” de Jena pertenecen también 10 Institutos de
Investigacion en los que trabajan 1300 investigadores vy
desarrolladores  Die  “Frauenhofer  Gesellschaft” tiene
precisamente el Instituto de Optica Aplicada y Mecanica Fina IOF.

La Leibniz-Gemeinschaft esta representada por tres Institutos, el
Instituto de las Tecnologias Fotdnicas (IPHT, los Métodos
Biofotdnicos y Tecnologias, el Instituto de la Investigacion de
Materias Naturales y de la Biologia de Infeccion Hans-Knoll Institut
(HKI), que investiga la comunicacion entre los distintos
microorganismos, asi como el Centro de la Fotdnica en la
investigacion de infecciones (EPI). También la “Helmholtz
Gemeinschaft” investiga en Jena con la utilizacién de los laseres
de alta tensidén y los aceleradores de particulas. La "Abbe School
of Photonics" un socio publico-privado de la Universidad de Jena,
persigue como misién "ofrecer a los estudiantes ambiciosos y
motivados un programa de formacion en fotdnica a alto nivel
internacional". En la Escuela Profesional de Jena mas de 200
estudiantes terminan su formacién en el admbito de |Ia
optofotonica. El “Okosystem”, lo mismo que en Tubingen, se
complementa mediante los servicios especializados como, por
ejemplo, la empresa de ingenieria Ferchau Jena o la agencia de
publicidad Timespin que trabajan de manera especializada para
las empresas de Optica.

Importancia regional del “Okosystem”

Los “Okosystem de empresas” regionales, tales como en Tuttligen
y Jena, ofrecen a los Hidden Champions condiciones ideales. Lo
mismo tiene validez para las empresas establecidas, asi como,
para las Start-ups. Como ventaja puede verse el que tales
“Okosystems”  dificilmente pueden imitarse en otras
localizaciones, especialmente en el extranjero. Por lo que los
Okosystem constituyen una barrera de entrada muy eficiente
frente a nuevos competidores que no operan en un entramado
semejante de apoyo.

Para su localizacién y para las regiones las Hidden Champions
gozan de una importancia destacable en cuanto a los puestos de
trabajo, la fuerza econdmica local y la sociedad. Lo que tiene
validez especialmente para las pequefias ciudades y comunidades
y, a este respecto también, de manera acentuada, sobre todo, en
las regiones lejanas. El “Leibniz- Institut fir Landerkunde” en
Leipzig ha investigado, en base a tres casos, cuales son las
ventajas relevantes econdmicas y societarias de las Hidden
Champions para las pequefias ciudades y como pueden configurar
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el desarrollo de la ciudad. Segun las bases de datos disponibles el
31% los Hidden Champions tienen su sede central en pequefas
ciudades, un tercio de ellas en zonas periféricas. El objeto de los
estudios de casos fueron las siguientes Hidden Champions:

- EJOT lider en el mercado mundial para las
Befestigungslosungen, en la construccion, en Bad
Berleburg en Siegerland (20.500 Habitantes) con 3000
personas ocupadas.

- Holmer, nimero uno de cosechadoras automaticas de
remolacha de azucar en Markt Schierling en Oberptalz
con 8200 habitantes y 400 empleados.

- Kielberg Finsterwalde, lider en tecnologia y mercado
para las técnicas de corte de plasma con sede en
Finsterwalde en el sur de Branderburg (16.000
habitantes) con 450 personas empleadas.

Los investigadores Leibnitz vieron ademas que las situaciones
econdmicas de las pequefas ciudades con las Hidden Champions,
en comparacién con aquellas ciudades sin Hidden Champions, es
mucho mejor. Las Hidden Champions implican tanto como su
actividad econdmica, como también por su compromiso local y
regional con impactos positivos en diversos aspectos. Se
comprometen a asegurar el personal especializado, al desarrollo
del personal y temas semejantes que vienen muy bien o la propia
plantilla de personal y al entorno regional. También en los campos
de la formacién, de la cultura, del deporte y de lo social muestran
los Hidden Champions un compromiso fuerte. Estos resultados se
pueden resumir de tal manera que las Hidden Champions
configuran ellas mismas el “Okosystem”, que lleva a la
descentralizacidn alemana y que en la comparacién internacional
se constituye como la gran fuerza mas importante, muy efectiva.
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Resumen

Los Hidden Champions constituyen una faceta destacable de la
economia alemana. La pretension de liderar mercados y de
crecimiento constituye el fundamento empresarial. Estos
objetivos se alcanzan mediante la combinacién de focalizacidn,
que hace pequeiio al mercado y la globalizacidn que hace grande
el mercado. Precisamente la proximidad al cliente y la innovacion
continua no solamente sirven para lograrlo, sino también para
asegurar a largo plazo el liderazgo del mercado. Continuidad vy
lealtad protegen de "las burbujas de aire estratégicas" en las que
fracasan muchas empresas. Los Hidden Champions contribuyen
de manera decisiva al desarrollo de las regiones rurales y a la
descentralizacidon alemana. Generan puestos de trabajo de alto
nivel e impactan frente a la despoblacion de las areas rurales. En
esta medida pueden constituir un modelo, una visidn para los
distintos paises que se encuentran fuertemente centralizadas y
buscan desplazar las competencias territorialmente.

* Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Hermann Simon es Fundador y Honorary Chairman de la
empresa mundial de asesoramiento Simon-Kucher & Partners con oficinas
también en Madrid y Barcelona.
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Kucher & Partners. Fue catedratico de
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Maguncia y de Bielefeld. Su formacién
académica la realizé en la Universidad de
Bonn donde se doctoré y habilitd con el Prof.
Horst Albach Ha ensefiado en diversas Universidades, entre
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Institute of Technologie y dirigié el Universitatsseminar der
Wirtschaft (USW). Tiene mas de 40 libros publicados y numerosos
nombramientos Dr. h.c y distinciones.
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