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LEBENSLANGES LERNEN. ,Hohere Investitionen in die Weiterbildung
sind unverzichtbar®, betont Hermann Simon in seinem neuesten
~Hidden Champions“-Buch mit einer gewissen Sorge um den deut-
schen Mittelstand. Notwendige Qualifikationen mussten angesichts
des beschleunigten Wandels kontinuierlicher und schneller erfolgen.
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WAS DIE ,HIDDEN
CHAMPIONS® ...
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~Hidden

Champions*
in Gefahr
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1995 gab es 457 Hidden 2021 gibt es 1.573 mit im Dieses rund fiinffache Wachs-
Champions (im Schnitt je 95 Schnitt 467 Millionen Euro tum geht auf die Globalisie-
Millionen Euro Jahresumsatz) Jahresumsatz rung und Innovationen zuruck
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- Hermann Simon, ehemaliger BWL-Profes-

sor an der Universitdt Mainz, ist gleichzei-
tig auch der Griinder der Unternehmens-
beratung ,Simon-Kucher und Partner®,
die sich auf eine optimale Preisfindung
spezialisiert hat und zum Beispiel der
Deutschen Bahn bei der Kalkulation der
,Bahncard“ geholfen hat. In der breiten
Offentlichkeit wurde Simon durch den
Begriff ,Hidden Champion“ beriihmt. So
bezeichnete er deutsche Mittelstdndler,
die es aufgrund einer bahnbrechenden
Spezialisierung und konsequenten Inter-
nationalisierung zum Weltmarktfithrer in
ihrer Branche gebracht haben.

Die starksten Konkurrenten
kommen aus China

Zurzeit gibt es dank rasanter Exportchan-
cen 1.573 Hidden Champions in Deutsch-
land. Zu ihnen gehoren Firmen wie KWS§
(Saatgut), Carl Zeiss (optische Produkte),
Fuchs (Gewiirze), Brita (Point-of-Use-
Wasserfilter) oder Schott (Glastechnolo-
gie). Als im Jahr 1997 das erste Buch tiber
deutsche Hidden Champions erschien,
waren es erst 457. Im Jahr 2007 und im
Jahr 2012 verdffentlichte Simon jeweils
ein {iiberarbeitetes Hidden-Champions-
Buch.

Die Hidden Champions sind sich be-
wusst, dass sehr gut ausgebildete Mit-
arbeitende notwendig sind, um sich die
teuren Arbeitspldtze in Deutschland iiber-
haupt leisten zu konnen. Man kiimmert
sich deshalb vorbildlich um die duale
Ausbildung.

Bei den Hidden Champions sind neun
Prozent der Belegschaft Auszubildende,
der deutsche Durchschnitt liegt hingegen
bei sechs Prozent. Simon hebt hervor:
,Hidden Champions investieren also 50

Prozent mehr in die Fachkréfteausbildung
als Durchschnittsunternehmen. Auch bei
der Ausbildung ausldndischer Mitarbei-
tenden nehmen Hidden Champions eine
Pionierrolle ein. Viele haben das deutsche
duale System exportiert, um im Ausland
den Bedarf an qualifizierten Fachkrdften
zu decken.“ Hidden Champions investie-
ren aber auch in eine lebenslange Wei-
terbildung. Pro Mitarbeitendem geben
sie knapp ein Viertel mehr fiir Weiter-
bildung als Vergleichsunternehmen aus.
Die Vergleichsgruppe bestand aus dhnlich
grofen und gleich alten Unternehmen
aus derselben Branche.

Auflerdem haben 24 Prozent der Mitar-
beitenden von Hidden Champions einen
Hochschulabschluss. Bei der Durch-
schnittsmitarbeiterzahl von 2.265 Mitar-
beitenden bedeutet dies, dass im Mittel
544 Mitarbeitende je Hidden Champion
einen Hochschulabschluss haben. Simon:
»Man ist geneigt, die Hidden Champions
als Forschungslabore mit angeschlossener
Produktion zu bezeichnen. In jedem Falle
sind sie High-Qualification-Unterneh-

«

men.

Das Problem sind die
y,sunset Industries”

2021 erschien das jiingste Buch der
Hidden-Champions-Reihe. Und dieses
Buch kann man als ein echtes Warnsi-
gnal verstehen. ,Selten hat es eine Ara
gegeben, wahrend der so viele disruptive
Trends zusammen auftraten®, begriindet
Simon seinen schwindenden Optimis-
mus. Die Nachwirkungen der Finanzkrise
von 2008 bis 2010, die Ausweitung von
Geldmengen und Staatsschulden, Null-
zinsen, Migration, Demographiebriiche,
Digitalisierung und Automatisierung

Uie neuen Spielregeln
Im chinesischen .
ahrhundert

®
R us

Buchtipp. Hermann Simon: ,Hidden
Champions - Die neuen Spielregeln im Chi-
nesischen Jahrhundert”, Campus Verlag,
Frankfurt am Main, 280 Seiten, 39,95 Euro

und dem Klimawandel als Treiber von
Elektromobilitdt stellen die etablierten
Geschiftsmodelle von Hidden Champi-
ons in Frage. Simon: ,Mein Ausblick auf
die Zukunft der Hidden Champions fallt
differenzierter und durchaus skeptischer
aus als in meinen fritheren Publikati-
onen.“ Dahinter stehen Entwicklungen,
die fiir nicht wenige Hidden Champions
bedrohlich sind (aber fiir die schnellen
Problemlser in der passenden Branche
grofRe Chancen erdffnen).

Wie wichtig ein ,,unersetzbares Produkt®
fiir den Gewinn und das langfristige Uber-
leben eines Hidden Champion ist, zeigt
Simon am Beispiel der Firma Trumpf
(Lasertechnik): ,,Wenn Toyota heute auf-
horen wiirde Autos zu verkaufen, was
wiirde dann passieren? Nicht viel! Die
Leute wiirden Autos von anderen Her-
stellern kaufen. Wenn die Maschinen des
,Hidden Champion“ Trumpf, des Welt-
marktfiihrers bei Lasermaschinen, heute

Hidden Champions haben pro
1.000 Mitarbeitende 31 Patente,
Konzerne nur sechs Patente

Hidden Champions tendieren
zu mehreren unabhangigen
regionalen Hauptquartieren

... weil Warenexporte
zunehmend durch Direkt-
investitionen ersetzt werden
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verschwinden wiirden, hitte die Welt ein
echtes Problem. Diese Maschinen stehen
in so vielen Werken, dass ein erheblicher
Teil der Fertigung auf der ganzen Welt
zusammenbrechen wiirde. Trumpf-Ma-
schinen sind schwer zu ersetzen. Oft ldsst
sich der Kauf von Trumpf-Produkten eine
Zeit lang aufschieben, aber letztendlich
sind sie unverzichtbar.“

Elektromobilitat wird Umsatz-
einbriiche bescheren

Aber leider gibt es auch Hidden Cham-
pions, deren Produkte bald tiberfliissig
sein werden. Als ,Sunset Industries”
werden solche absteigenden Branchen
bezeichnet. Eine Entwicklung wie die
Elektromobilitdt sorgt dafiir, dass (ge-
schatzte zehn Prozent) der deutsch“en
Hidden Champions sich plotzlich mit
kiinftigen Umsatzeinbriichen oder im
Extremfall sogar der eigenen Insolvenz
konfrontiert sehen werden. Simon fragt:
»Was passiert beispielsweise mit den Fir-
men und den Arbeitnehmern, die sich
heute vorwiegend mit Verbrennungs-
motoren und Getrieben befassen?” Hid-

den Champions in diesem Bereich sind
Firmen wie Eberspdcher (Abgastechnik,
Standheizungen, Motormanagement),
Mann + Hummel (Filter), Elringklinger
(Zylinderkopfdichtungen) oder Mahle
(Kolben). Sie hdngen mit dem Grofteil
ihrer Umsdtze an der Autoindustrie und
am Verbrennungsmotor.

Natiirlich sehen diese Unternehmen die
Batterie- und Brennstoffzellentechnik
als Zukunftsfelder. Aber gelingt der Um-
stieg rechtzeitig und zu welchen Kosten?
Simon schreibt dazu nachdenklich ma-
chende Sitze: ,Realistischerweise muss
man davon ausgehen, dass nicht alle
Hidden Champions aus Sunset-Indus-
trien den Wandel schaffen oder gar ihre
marktfiihrende Stellung erhalten bezie-
hungsweise eine solche in den neuen
Markten aufbauen konnen.“ In Berater-
kreisen nennt man diese Entwicklung
,Transformation“. Dieser kommende
Uberlebenskampf ist ein Grund, warum
Simon hohe Investitionen in Weiterbil-
dung und Umschulung fordert. Da der
Markt fiir Facharbeitende leergefegt ist,
wird es darauf ankommen, dass Auto-
mobilzulieferer ihre bestehende Mann-

schaft vom Verbrennungsmotor in Rich-
tung Batterietechnik oder eine sonstige
Zukunftstechnologie umpolt. Es wird
sich laut Simon noch zeigen miissen,
wie man diese umfassende Weiterbil-
dung und Umschulung im Mittelstand
organisieren kann. Das kdnnte in jedem
einzelnen Betrieb oder in Ausbildungsfir-
men, zu denen sich mehrere Unterneh-
men und IHKs zusammentun, organisiert
werden. Aber auch der Staat kdnnte mit
einer neuen Art von Berufsschule helfen.
Simon: ,,Das gibt eine Riesenherausforde-

«

rung.

Die Treiber der Digitalisierung
beherrschen lernen

Alle Hidden Champions sind wie auch
der Rest der Wirtschaft davon abhangig,
dass alle Fiihrungskrédfte und alle Be-
schiftigten die digitale Transformation
mittragen. Hier sieht Simon den zweiten
Grund fiir massive Investitionen in die
betriebliche Weiterbildung, denn nur di-
gitale Geschdftsmodelle treiben kiinftig
Wachstum und Profitabilitdt voran. Die
Business School ESMT in Berlin hat bei- =

Was Mitarbeitende tlber ,ihre“ Hidden Champions berichten

Personalarbeit. ,Hidden Champions®, die deutschen Mittelstandler, die im Verborgenen sich in ihrer

kultur aus. Das hat auch Auswirkungen auf die Personalarbeit:

Branche die Position eines Weltmarktfiihrers erarbeitet haben, zeichnen sich durch eine Hochleistungs- ;
|

-Die Probezeit ist eine Zeit der Bewahrung.
Es gibt eine strenge Auslese, bei der die
gesammte Belegschaft darauf achtet, dass
kein Driickeberger eingestellt wird.

-Es gibt grundsatzlich mehr Arbeit als Per-
sonal, das sie bewaltigen kann. So werden
unproduktive Tatigkeiten minimiert.

-Gelernt wird am Arbeitsplatz von den Kol-
legen und durch die Auseinandersetzung
mit den Winschen der Kunden. Jobrota-
tion ist das zentrale Flhrungskrafteent-
wicklungsprogramm. Dazu gehéren auch
Auslandseinsatze, die zu Beférderungen in
jungen Jahren flhren.

-Die Motivation der Mitarbeitenden leitet
sich von einem erstklassigen Produkt und

der starken Marktposition ab. Man arbei-
tet stolz beim ,Tabellenflihrer“. Motivation
kommt aber auch von vorbildlichen Fih-
rungskraften mit der Fahigkeit zur Inspi-
ration. Die Mitarbeitermotivation hat eine
hohe Betriebstreue zur Folge.

-Es gibt eine Kontinuitéat an der Unterneh-
mensspitze, die die Belegschaft vor aktio-
nistischen und moglicherweise unnétigen
Change-Prozessen bewahrt.

-Es gibt eine familiare Arbeitsatmosphéare
mit einem hohen individuellen Gestal-
tungsspielraum, was die Erledigung von
Auftragen angeht. Die grundsatzliche Stra-
tegie eines Unternehmens wird aber ,von
oben” strikt vorgegeben.

-Ein ,Hidden Champion“ hat eine hohe
Arbeitgeberattraktivitat in seiner Region,
in der sich die Firmenzentrale befindet.
Das erleichtert dem Personalmarketing
den Zugang zu Schulen und Hochschulen
in der Region.

-lhre sprichwértliche Flexibilitdt bei der
Gestaltung von Produktionsprozessen nut-
zen Hidden Champions kiinftig immer ofter
auch zur Einfiihrung neuer Arbeitszeitmo-
delle.

-Bei der Befdorderung von weiblichen
Flhrungskraften, die nicht Mitglieder der
Eigentumerfamilien sind, gibt es allerdings
»noch Luft nach oben*, sagt Prof. Simon.

Martin Pichler ®
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- spielhaft zusammengestellt, worauf es
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ankommt, die Erfolgs- und Misserfolgs-

treiber des digitalen Transformationspro-

zesses zu erkennen und entsprechend
darauf zu reagieren. Es gilt ...

e die digitalen Prozesse auf eine be-
stimmte Strategie, einen Betrieb, die
Arbeit bestimmter Mitarbeitenden und
die Kunden anzuwenden

e die Sprache der Datenanalysten
kennenzulernen und von deren Exper-
tise zu profitieren

e zu beachten, welche Unternehmens-
kultur die digitale Transformation for-
dert und welche sie hemmt und man
Verdnderungen anstofit

e die Mitarbeitenden an den Verande-
rungen teilhaben zu lassen

e eine Umsetzungs-Roadmap zu entwi-
ckeln.

Im Mittelstand wird die Kombination aus

Robotik und Deep Learning in naher Zu-

kunft die Produktions- und Arbeitswelt

umkrempeln. Eine Weiterbildung in Sa-
chen Digitalisierung sollte deshalb laut

Simon schnell kommen, nicht nur auf

das Selbstlernen der Mitarbeitenden set-

zen (siehe Interview Seite 23) und von
zusitzlichen staatlichen Bildungsmaf-
nahmen begleitet werden.

Die von Hermann Simon gegriindete

Unternehmensberatung Simon-Kucher

& Partners Strategy & Marketing Consul-

tants GmbH, Bonn, ist selbst eine Art

Hidden Champion. Simon-Kucher hat

sich global auf die optimale Festlegung

5
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von Verkaufspreisen spezialisiert und ist
mit mehr als 1.400 Mitarbeitenden in 26
Landern aktiv. Das Potenzial der Digita-
lisierung wurde schon im Jahr 2019 er-
kannt, als die Tochterfirma Simon-Kucher
Digial gegriindet wurde. Das Motto lau-
tet: Die digitale Reife eines Unternehmens
(,Digital Maturity“) muss jederzeit von
der digitalen Monetarisierung (,Digital
Monetization“) begleitet werden. Dazu
wurde ein ,,Digital Maturity & Monetiza-
tion Score“ entwickelt. Die eigene Profes-
sionalitit in Sachen Digitalisierung wird
aber nicht dazu fithren, dass man sein
Wissen in einer Art Akademie ergeben
will. Simon schwort auf die Spezialisie-
rung seiner Beratungsgesellschaft, auf die
Kalkulation von Preisen und empfiehlt in
Sachen digitaler Weiterbildung deutsche
und internationale Business Schools.

Mittelstandler wollen keine
Borsengange

Wenn sich der deutsche Mittelstand {iber
die Borse finanzieren wiirde, konnte er
schneller wachsen. Das wadre in der jet-
zigen Umbruchphase sehr wichtig. In
sehr schnell wachsenden Markten bil-
det die langsame Finanzierung aus dem
Cash-Flow heraus eine Wachstums- und
Skalierungsbremse. Gerade heute kommt
es laut Simon darauf an, sehr frith die
fiihrende Marktposition zu besetzen. An
Beispielen aus China kann man ablesen,
dass chinesische Hidden Champions we-
sentlich frither an die Borse gehen und
sich so umfangreiches Kapital beschaf-
fen, das sie in Wachstum und Innovation
investieren. Aber fiir viele deutsche Un-
ternehmerfamilien ist das Thema Borsen-
gang ein Tabuthema. Als borsennotierte
Aktiengesellschaft muss man natiirlich
viel mehr Information offenlegen als eine
GmbH. Die Transparenz ist aber keines-

wegs zum Nachteil eines Unternehmen.
Wenn Profis von auffen auf ein Unter-
nehmen kritisch schauen, dann sind das
wertvolle Sparringspartner. Simon: ,Ich
kann nur von denen sagen, die an die
Borse gegangen sind, dass sie damit sehr
gute Erfahrungen gemacht haben und
mehr Disziplin in das Unternehmen hi-
neinbekommen haben - zum Beispiel bei
der Losung der Nachfolgeproblematik.“

Zum Gliick gibt es noch die
Sunrise Industries

Neben den schrumpfenden Sektoren
einer Volkswirtschaft gibt es immer auch
neue Sunrise-Industrien, die Arbeitspldtze
und Wohlstand schaffen. Eine Sunrise-
Industrie ist eine Branche, die neu oder
relativ neu ist, schnell wachst und die
voraussichtlich in Zukunft eine wichtige
Rolle spielen wird. Wie kann der den Nie-
dergang von Hidden Champions in Sun-
set-Industrien durch neue Firmen in den
Sunrise-Sektoren kompensiert werden?
Es gibt in Deutschland durchaus eine be-
achtliche Zahl von Unicorns, junge Unter-
nehmen, die mehr als eine Milliarde Euro
wert sind. Was aber noch interessanter
ist: Es gibt im Business-to-Business-Ge-
schift laut Simon Hidden Champions die
man zum Sunrise-Sektor rechnen kann:
Unternehmen aus dem Tunnelbau, der
Renovierung von Straffen und der Infra-
struktur, den Technologien wie Magnet-
bahn oder Hyperloop, den energetischen
Sanierungen, der Medizintechnik.
Ein Thema, bei dem man grofie Chancen
fiir die Hidden Champions sehen kann,
ist die Nachhaltigkeit. Die Nachhaltigkeit
wird zum Grofiteil auf den vorgelager-
ten Stufen der Wertschopfungskette be-
stimmt, ndmlich in der Rohstoffbeschaf-
fung, im Herstellungsprozess und in der
Logistik. Da haben die Hidden Champi-
ons hohe Kompetenzen. Das gilt auch fiir
weitere Sunrise-Zutaten wie Automati-
sierung, Robotik, additive Fertigung und
kiinstliche Intelligenz. Voraussetzung fiir
einen zukiinftigen Erfolg sind letztlich
tiefe Kenntnisse der Kundenprozesse, In-
novationskompetenz und Agilitdt. Simon
ist hier optimistisch: ,Diese Fahigkeiten
haben die Hidden Champions bisher be-
wiesen und werden es in Zukunft tun.”
Martin Pichler @




,Das wird eine Riesenherausforderung”

Interview. Chinesische Unternehmen gelten als digital sehr kompetente Wettbewerber.

In seinem neuen Hidden-Champions-Buch fordert Hermann Simon vom deutschen Mittelstand
deshalb hohe Investitionen in die betriebliche Weiterbildung, um bei der Digitalisierung und
beim Umstieg auf neue Technologien nicht abgehangt zu werden.

lhr neues Buch uber Deutschlands mit-
telstandische Weltmarktfiihrer enthéalt
durchaus auch ein paar pessimistische
Tone. Welche Gefahren sehen Sie?

Prof. Dr. Hermann Simon: Es gibt zwei
Grlinde, weshalb ich weniger optimistisch
in die Zukunft blicke als in friiheren Publika-
tionen. Immer mehr chinesische Unterneh-

bringen, aber wenn es komplizierter wird,
dann braucht man schon den Experten,
der einem die wirklich wichtigen Details
individuell vermittelt. Ein Beispiel: Es
macht mir regelrecht Angst, dass ich viele
Dinge zum Thema Blockchain und Bitcoin
nicht verstehe. Ich will sie verstehen, aber
ein 50-jahriger Manager muss (!) sie ver-

men investieren massiv in die Forschung gs stehen. Ich habe mir Experten als Lehrer
und machen so dem deutschen Mittelstand € gesucht und sie gefragt: Was genau ist bei
mit Innovationen verscharft Konkurrenz. i: der Erschaffung des ersten Bitcoin pas-
Der zweite Grund ist, dass einige deutsche “”; siert? Ein Manager braucht nicht selbst
Weltmarktfiihrer doch sehr stark in unter- & programmieren zu kdnnen, aber er muss
gehenden Branchen, den sogenannten Prof. Dr. Hermann Simon. zum Beispiel wissen, dass es Smart Con-
Sunset Industries, aktiv sind. Vielen Zuliefe- ~ Manager sollten die Block- tracts gibt, digitale Vertrége, die auf der

rern der Automobilindustrie wird die Elek-  chain-Technologie verstehen.  Blockchain-Technologie basieren und ganz

tromobilitat die Geschéaftsgrundlage ent-
ziehen. Wie viele die Kurve kriegen werden und ein neues
Geschaftsfeld finden, weifd ich nicht.

Sie schreiben, hohe Investitionen in die betriebliche
Weiterbildung seien jetzt unverzichtbar ...

Simon: Einige Unternehmen sollten sich schnell von der
Verbrennungstechnologie verabschieden und auf andere
Produkte umsteigen. Die bestehenden Mitarbeitenden
mussen umgeschult werden, weil der Arbeitsmarkt andere
Fachkrafte einfach nicht hergibt. Das erfordert hohe Inve-
stitionen in die betriebliche Weiterbildung. Diese Investiti-
onen sind fur mich genauso wichtig wie Investitionen in For-
schung und Entwicklung. Es wird sich noch zeigen mussen,
wie man Weiterbildung und Umschulung im Mittelstand
organisieren kann. Das kdnnte im Betrieb organisiert wer-
den, aber auch durch den Staat mit einer neuen Art von
Berufsschulen. Das wird eine Riesenherausforderung. Eine
weitere Herausforderung ist die Digitalisierung. Da geht es
moglicherweise auch darum, Uberbetriebliche Ausbildungs-
systeme einzurichten. Ein echter Engpass, den ich sehe,
besteht darin, dass es nicht genug Lehrkrafte geben wird,
die das Thema Digitalisierung vermitteln kénnen.

Wiirden Sie den Berufstatigen zutrauen, dass sie sich
das Wissen um die Digitalisierung selbst beibringen?
Simon: Nicht jeder kann sich alles selbst beibringen. Mit
moderner Software kann man sich sehr viel selbst bei-

spezifische Vorteile haben. Meines Erach-
tens sollten sich zehn bis 20 Prozent eines modernen Gene-
ral Management Programms mit der Blockchain-Technolo-
gie und ihren Auswirkungen befassen.

Frage: Werden Sie aufgrund lhrer Erfahrungen und lhres
Weitblicks oft von Eigentlimern oder Geschaftsfiihrern
als Coach engagiert?

Simon: Ich wurde oft gefragt, ob ich nicht coachen wolle.
Ich habe immer abgesagt. Mir liegt diese Rolle nicht. Ich
persénlich habe auch nie einen Coach gehabt. Ich kann mir
nicht vorstellen, mit einem Coach zusammen nachzuden-
ken, was fur mich gut ware. Jeder muss selbst entscheiden,
ob er einen Coach haben will. Als ich 1984 in den USA als
Gastprofessor an der Stanford University lehrte, hatte dort
jeder seinen Psychiater. Fir jemanden wie mich, der auf
einem Bauernhof in der Eifel aufwuchs, war das exotisch.

Eindringlicher denn je empfehlen Sie Mittelsténdlern,
an die Borse zu gehen ...
Simon: Wenn sich der deutsche Mittelstand iber die Bérse
finanzieren wiirde, kdnnte er mehr in Forschung investieren
und schneller wachsen. Das ware in der jetzigen technolo-
gischen Umbruchphase sehr wichtig, damit man nicht von
jemandem Uberholt wird, der einfach mehr Kapital einsam-
meln konnte. Aber flr viele Unternehmerfamilien ist der
Borsengang leider ein Tabuthema.

Interview: Martin Pichler ®
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