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Wenig bekannte, mit-
telstandische Welt-
marktfuhrer — das ist die
kurze Definition far Hid-
den Champions. Die Zu-
sammenarbeit mit ihnen
zeichnet sich durch hohe
Anspruche an Produkte,
Flexibilitat und Innova-
tionsgeist aus. Dabei ist
von Vortell, dass ABB

die gleiche DNA wie sie

in sich tragt — die fruhe
BBC war mit ihren Dampf-
turbinen selbst ein Hidden
Champion.

ie heissen Herrenknecht, Des-

ma, Flexi, Schuler oder PB Swiss

Tools — schon einmal gehort?

Wahrscheinlich eher nicht. Die
Unternehmen sind WeltmarktfGhrer und
agieren doch haufig ohne grosse Offent-
lichkeit. Im Erfolgsphanomen des deutsch-
sprachigen Mittelstands stellen sie eine
besonders interessante Facette dar: die
Hidden Champions.

Sie alle zeichnet aus, dass ihre Produk-
te und Leistungen viel bekannter als sie
selbst sind. Oder wer hatte gewusst, dass
die Genannten den Weltmarkt flr Tunnel-
bohrgerate, Maschinen zur Direktansoh-
lung von Schuhen, Hunderollleinen, Pres-
sen und ergonomische Schraubendreher
anfihren?

«Die Hidden Champions werden durch
drei Kriterien definiert: Sie missen weltweit
einer der Top 3 in ihrem Markt oder Num-
mer 1 auf ihrem Kontinent sein, weniger als
funf Milliarden Euro Umsatz machen und
im Publikum relativ unbekannt sein», sagt
Professor Hermann Simon, Chairman von
Simon-Kucher & Partners, der das Phé-
nomen Hidden Champions als erster sys-
tematisch untersucht hat. «In Kurzform:
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Das duale Berufsbil-
dungssystem spielt eine
entscheidende Rolle fur
die Leistungsstarke der
Hidden Champions.

Hidden Champions sind wenig bekannte,
mittelstandische WeltmarktfUhrer.» Welt-
weit gibt es knapp 3000 solcher Eliteun-
ternehmen des Mittelstands. Uberwalti-
gende 1500 von ihnen sind in Deutschland
beheimatet, etwas tUber 100 gibt es in
der Schweiz. Hermann Simon hat ermit-
telt, dass Hidden Champions ein Phano-
men darstellen, das es in so grosser Brei-
te ausser in Deutschland nur noch in der
Schweiz und in Osterreich gibt. In diesen
drei Landern existieren ungeféhr 15 Hid-
den Champions pro eine Million Einwoh-
ner; in Frankreich, den Vereinigten Staaten
und Japan liegt dieser Wert nur zwischen
eins und zwei. FUr die Hidden Champions
sind laut Hermann Simon die Ambition auf
Marktfihrerschaft, Fokussierung und Glo-
balisierung die drei wesentlichen Aspekte
(siehe Interview auf Seite 10).

Kompetenz seit Jahrhunderten
Fur den Erfolg der Hidden Champions
im deutschsprachigen Mitteleuropa sind

Tunneln, pressen, schrauben
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Herrenknecht AG

Wenn es irgendwo einen Tun-
nel zu bohren gilt, kommt fast
immer das Unternehmens

aus Schwanau am Oberrhein
zum Zug, das in 35 Jahren auf
ungefahr 5100 Mitarbeitende
gewachsen ist und 1,1 Mrd.
Euro Umsatz im Jahr macht.

Schuler AG

1839 als Schlosserei gegriindet
und seit 2013 Teil der Andritz-
Gruppe, hat das Unternehmen
mit Sitz in Goppingen heute 5400
Mitarbeitende und macht mit
innovativer Umformtechnik fur die
metallverarbeitende Industrie jahr-
lich 1,2 Mrd. Euro Umsatz.

PB Swiss Tools AG

Das Familienunternehmen inves-
tiert ein FUnftel seines Umsatzes
in die Entwicklung und produ-
ziert mit 150 Mitarbeitenden
jahrlich 10 Mio. Werkzeuge
sowie medizinische Instrumente
— ausschliesslich an zwei Stand-
orten im Schweizer Emmental.

auch historische Grinde verantwortlich:
«Eine wichtige Rolle spielt, dass Deutsch-
land bis 1918 kein Nationalstaat, sondern
eine Ansammlung kleiner Lander war. Ein
Unternehmer, der wachsen wollte, muss-
te also sehr schnell internationalisieren»,
sagt Hermann Simon. Ein zweiter Grund
seien historische Kompetenzen. So gab es
im Schwarzwald seit Jahrhunderten eine
Uhrenindustrie. Anders als in der Schweiz
sei diese verschwunden, aber eine sehr
leistungsféhige Medizintechnikbranche mit
heute 450 Firmen daraus enstanden. Die
feinmechanischen Kompetenzen aus der
Uhrmacherei wurden in eine neue, stark
wachsende Branche eingebracht. Die
Schweizer sind in der historisch gewach-
senen Uhrenindustrie bei der Stange
geblieben. «Ahnliche Beispiele gibt es zu
Dutzenden. So sind die 39 Messtechnik-
firmen in Gottingen letztlich Spin-offs der
dortigen mathematischen Fakultat, die
Uber Jahrhunderte hinweg weltweit fuh-
rend war», sagt Hermann Simon.

Wettbewerb steckt an

Jenseits der historischen Grln-
de beruht die Leistungsstarke der Hid-
den Champions auf glinstigen ausseren
Bedingungen. Unter ihnen spielt das dua-
le Berufsbildungssystem — eine der gro-
ssen Starken des Wirtschaftsstandorts
Schweiz — eine entscheidende Rolle. Denn
weil die Hidden Champions Uberwiegend
komplexe Produkte in hoher Qualitat her-
stellen, bendtigen sie bestens qualifizier-
te Mitarbeiter. Hermann Simon hat festge-
stellt, dass die Fluktuation bei den Hidden
Champions bei 2,7 % liegt. Das ist etwa
ein Drittel der durchschnittlichen Fluktua-
tion in Deutschland und der Schweiz. Fur
das haufig regional geballte Auftreten der
Hidden Champions sind Ansteckungsef-
fekte verantwortlich. Wenn viele fiUhrende
Firmen in einer Region sitzen, fuhrt der
enge Wettbewerb zwischen diesen star-
ken Konkurrenten zur Weltklasse — ahn-
lich wie im Sport.

BBC setzt auf Dampfturbine

Fur ABB erfordert die Zusammenar-
beit mit Hidden Champions hohe AnsprU-
che an Produkte, Flexibilitdt und Innova-
tionsgeist. Das sind Leistungen, die nicht
nur fir den Geschaftserfolg des heutigen
Konzerns unabdingbar sind, sondern die
er auch in seiner DNA aus Grindungs-
zeiten in sich tragt — die damalige BBC
war selbst ein Hidden Champion. Aus-
gangspunkt war im Jahr 1900 die Grun-
dung einer Aktiengesellschaft mit dem Bri-

Fotos Seite 8: Herrenknecht, Schuler, PB Swiss Tools AG/Alexander Mager



Fokus

Hidden Champions in der Schweiz

1%

der industriellen KMU und
5% der Dienstleistungs-KMU
sind globale Marktflhrer.
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erwirtschaften industrielle Hidden Champions
im Durchschnitt.
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Anteil von Hidden Champions innerhalb eines Sektors.
Die Unternehmen sind mit mindestens einem Kern-

produkt globaler Marktfthrer.

Quelle: Credit Suisse KMU-Umfrage, 2014

ten Charles Parsons, der eine neuartige,
mit heissem Dampf angetriebene, mehr-
stufige Uberdruckturbine fiir thermische
Kraftwerke entwickelt hatte. Zunachst in
der gemeinsamen AG, von 1912 an kom-
plett auf eigenen Beinen, baute die BBC
Dampfturbinen, deren Marktanteile rasch
wuchsen. Bis 1902 fertigte die BBC bereits
17 Dampfturbinen; unter ihnen war auch
das Modell, das damals mit 3 MW Leistung
einen Weltrekord aufstellte. Im Geschafts-
jahr 1899/1900 erreichte die Exportquo-
te der knapp zehn Jahre alten BBC 75 %,
was 57 % der schweizerischen Gesamt-
ausfuhr an elektrischen Maschinen dar-
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stellte. Und bereits vier Jahre nach der
Produktion der ersten Dampfturbine
erwirtschaftete die BBC in diesem Seg-
ment die Hélfte des Umsatzes — Zahlen,
die einen besonders erfolgreichen Hidden
Champion ausweisen.

Vier fiir den Gotthard-Basistunnel

Ein Unternehmen versinnbildlicht die
Leistungsstarke und die Rolle der Hidden
Champions in besonderer Weise: Her-
renknecht — dessen riesenhafte Tunnel-
bohrgerate naturgemass im Verborgenen
glanzen. Die Produkte des Mittelstandlers
zahlen zu den imposantesten Maschinen,

Handel im Durchschnitt.

Umsatze Dienstleistung
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Den langsten Eisenbahn-
tunnel der Welt haben
Maschinen mit 9,58 m
Durchmesser, 2700 t
Gewicht und 3500 kW
Leistung gebohrt.
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Interview

«Die Ambition, der Beste zu sein»

Professor Hermann Simon gilt als Doyen der Forschung zum 6ko-
nomischen Phanomen der Hidden Champions. Im Interview er-
lautert er, nach welcher Erfolgsformel die Hidden Champions ihre
Spitzenleistungen erbringen und mit welchen Mitteln die Elite des
Mittelstandes in Deutschland und der Schweiz ihre Position auch
in Zeiten der Globalisierung bewahren wird.

about: Mit welchen Qualitéaten errei-
chen Hidden Champions ihre guten
Ergebnisse?

Professor Hermann Simon: Es kommt
vor allem auf drei Dinge an. Erstens, die
Ambition, der Beste in seinem Markt zu
sein — und zwar weltweit. Das ist der
Anspruch auf MarktfUhrerschaft. Zwei-
tens Fokussierung! Denn nur durch
Fokussierung wird man Weltklasse.
Fokus, etwa auf Hunderollleinen, macht
aber einen Markt klein. Wie macht man
ihn gross? Und hier kommt der dritte Fak-
tor ins Spiel, némlich die Globalisierung!
Global betrachtet sind alle Méarkte gross,
jedenfalls relativ zu den Moglichkeiten
von Mittelstandlern. Um bei den Hun-
derollleinen zu bleiben. Flexi, mit 70 %
globalem Marktanteil in 100 Landern die
klare Nummer 1, sagt: «Wir machen nur
eins, aber das machen wir besser als
alle anderen.»

Welche Rolle spielen Hidden Cham-
pions fur die Wettbewerbsstarke der
Volkswirtschaft?

Eine entscheidende! Sie tragen etwa
ein Viertel zum Export Deutschlands
und der Schweiz bei. Sie sind wesent-
lich innovativer als Grossunternehmen.
Das zeigt sich an der Zahl der Paten-
te pro 1000 Mitarbeiter: Bei den Hidden
Champions sind es 31, bei Grossunter-
nehmen sechs. Nimmt man den Welt-
marktanteil als scharfstes Kriterium der
Wettbewerbsstarke, dann fallt die Ant-
wort ebenfalls eindeutig aus: Viele Hid-
den Champions haben Weltmarktanteile
von 60, 70 oder 80 %.

Welche besonderen Anforderungen stellt
die immer starkere Globalisierung an
die Hidden Champions in Mitteleuropa?
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Die Internationalisierung des FUh-
rungspersonals ist eine grosse Heraus-
forderung flr die Hidden Champions. Oft
liegt hier und nicht im Kapital der begren-
zende Faktor einer schnelleren Globalisie-
rung. In dieser Hinsicht sind Grossunter-
nehmen ohne Zweifel weiter. Sie kdnnen
aus einem grossen Pool von international
erfahrenen Managern schopfen. Die Hid-
den Champions mussen diese Ressource
erst entwickeln. Das dauert. Umgekehrt
ergeben sich daraus Chancen flir ambi-
tionierte Nachwuchskréfte. Bei den Hid-
den Champions wachst man sehr schnell
in die Verantwortung hinein — vor allem
auch im internationalen Umfeld.

Welche Risiken beinhaltet die Fokus-
sierung auf ein Spezialfeld?

Durch die Fokussierung auf einen
Markt wird ein Unternehmen naturlich
von diesem Markt abhangig. Definiert
man den Markt vom Bedurfnis her — das
meines Erachtens einzig sinnvolle Vor-
gehen —, dann verschwinden allerdings
nicht so viele Markte. Und bei dem zwei-
ten Risiko, namlich der Gefahr, von der
Konkurrenz verdrangt zu werden, hilft die
Fokussierung. Denn sie fuhrt dazu, dass
ein Unternehmen seinen Markt mit aller
Kraft verteidigen muss.

Welche besonderen Bediirfnisse haben
Hidden Champions?

Sowohl auf der Lieferanten- als auch
der Kundenseite beobachte ich sehr
langfristige Beziehungen. Die Komple-
xitat erfordert eine dauerhafte Zusam-
menarbeit. Anbieter und Kunde mussen
ihre Geschéafte jeweils sehr gut kennen.
Und natUrlich sind die Anforderungen der
Kunden hoch. Diese Gegebenheit wird
aber gleichzeitig zum Leistungstreiber.

Mir sagte ein Hidden-Champion-Chef,
er wolle nur die 30 besten Unternehmen
der Welt als Kunden. Seine Begriindung:
«Diese Kunden sind nie zufrieden, for-
dern immer neue Verbesserungen. Das
wird flir uns zum Leistungstreiber. Solan-
ge ich diese Top-Kunden bediene, kann
mir nichts passieren.»

Welche Mentalitatsunterschiede zwi-
schen Grossunternehmen und Hidden
Champions sind zu berticksichtigen?

Einer der wichtigsten Unterschiede
besteht in der Art der Fiihrung. Die Flh-
rung der Hidden Champions ist ambi-
valent, namlich autoritar in den Grund-
werten, jedoch partizipativ und flexibel
in den Details der Ausfihrung. Bei den
Grundwerten, den Prinzipien, den Prio-
ritaten gibt es keine Diskussion; sie wer-
den von oben «diktiert». Hingegen hat der
Mitarbeiter in der Ausflihrung wesent-
lich mehr Freiheit als in Grossunterneh-
men. Es ist nicht alles geregelt; es gibt
weniger HandbUlcher oder ahnliches.
Das setzt natlrlich Mitarbeiter voraus,
die entsprechende Kompetenzen besit-
zen und bereit sind, Verantwortung zu
Ubernehmen.

In welcher Weise wird sich das Geschéaft
der Hidden Champions in den kommen-
den Jahren wandeln?

Das Geschaft der Hidden Champions
wird vor allem noch globaler und inter-
nationaler werden. Den Grossteil ihrer
Umsatze erzielen die Hidden Champions
bereits heute ausserhalb Europas. Seit
etwa 2011 beschaftigen sie mehr Mitar-
beiter im Ausland als im Heimatmarkt. In
den vergangenen Jahren hat eine Erwei-
terung der F&E-Kapazitaten in Richtung
Schwellenlander stattgefunden. Hinge-

Foto: Simon-Kucher/Jérn Wolter
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Doyen der Hidden Champions
Professor Hermann Simon hat vor tber
25 Jahren die systematische Forschung
zu Hidden Champions begrindet und
gilt als Doyen dieses Themengebiets.
Er lehrte an den Universitaten Mainz
und Bielefeld, war Gastprofessor am
Massachusetts Institute of Technology
(MIT), an der Harvard Business School,
der London Business School sowie

am INSEAD in Fontainebleau und ist
heute Chairman von Simon-Kucher

& Partners. Hermann Simon schreibt
zudem als regelméssiger Kolumnist im
manager magazin. Im Jahr 2012 erschien
aus seiner Feder das Buch «Hidden
Champions — Aufbruch nach Globalia».

gen steht die Internationalisierung des
Managements erst am Anfang. Derzeit
durften erst etwa 2 % der deutschen
Hidden Champions einen nichtdeut-
schen CEO haben. Bei den deutschen
Grossunternehmen sind es etwa 20 %.
NatUrlich werden einige der heutigen
Hidden Champions ihre marktfuhren-
de Stellung verlieren, aber die meis-
ten durften an der Spitze bleiben. Ihre
Kompetenzen sind so spezifisch und
gleichzeitig sind die Markte so klein,
dass sie — anders als etwa der Markt
fur autonom fahrende Autos — fUr die
Googles und Apples dieser Welt eher
uninteressant sind.

die jemals konstruiert wurden. Mit ihnen
erreichte Herrenknecht in den vergange-
nen Jahren vielfach den ersten Platz in der
Rangliste deutscher Hidden Champions.
Der Bau des Gotthard-Basistunnels, der
mit zwei Roéhren von 57 km der langs-
te Eisenbahntunnel der Welt sein wird,
ist eines der spektakularsten Projekte,
an denen Herrenknecht beteiligt ist. Vier
Maschinen von jeweils 9,58 m Durchmes-
ser, 2700 t Gewicht und 3500 kW Leis-
tung haben sich daftr durch die Alpen
gebohrt. Herrenknecht und ABB verbindet
eine langjahrige Geschaftsbeziehung. «Wir
beliefern Herrenknecht vor allem mit Leis-
tungsschaltern vom Typ Tmax und Tmax
XT sowie mit Softstarterpaketen», sagt
Ron Kimmig, Vertriebsmitarbeiter bei ABB
Stotz-Kontakt. «Herrenknecht hat keine
technischen Einzelvorgaben von Seiten
seiner Endkunden. Die Ingenieure kons-
truieren geman einer hauseigenen Stan-
dardisierung und setzen die Produkte ein,
die ihre Anspriche am besten erflllen.»

Beispiel Stadler Rail

«Unter den Kunden von ABB Schweiz
sind Hidden Champions vergleichswei-
se selten; sie stehen aber immer fur sehr
spannende Partnerschaften», sagt Max
Withrich, Leiter Verkauf ABB Schweiz.
«Ein Beispiel dafur ist Stadler Rail. Wir
haben gemeinsam im Kleinen die Entwick-
lung von Traktionstransformatoren und
Leistungselektronikkomponenten begon-
nen. Heute ist Stadler Rail unser grosster
Kunde in der Schweiz und ein bedeuten-
der Anbieter von Schienenfahrzeugen im
internationalen Markt.»

Immer wieder bekommt ABB als m&g-
licher Partner die Gelegenheit, Erfindun-
gen oder Innovationen zu prufen, finanziell
zu unterstitzen oder diese Innovationen
sogar einzugliedern. «Oft ist am Anfang
solcher Geschaftsbeziehungen zu Hid-
den Champions nicht sicher, ob sich eine
nachhaltige Zusammenarbeit entwickeln
wird», sagt Max Wuthrich. «Fr uns bedeu-
tet ein Engagement, die Verantwortung
nachhaltig zu Gbernehmen. Bei ABB war
die Akquisition von Epyon, dem Hersteller
von Schnellladestationen fur Elektromobi-
le, ein solcher Schritt.»

Obwohl ABB als GroBunternehmen
nicht in allen Punkten vom Beispiel der
Hidden Champions lernen kann, sieht Max
W(thrich doch einige nachahmenswerte
Qualitaten: «Das innovative Denken und
Agieren im Kontext des Kundennutzens ist
bei Hidden Champions beispielhaft. Hin-
zu kommen kurze Entscheidungswege,

da das Management oft direkt mit invol-
viert ist.»

Ikonen aus dem Emmental

Mit Schuler als weltweit groBtem Pres-
senhersteller zahlt ein weiterer mittelstan-
discher Technologie- und Weltmarkt-
fuhrer zum Kundenkreis von ABB. Der
Umformspezialist bietet neben Pressen
auch Automationslésungen, Werkzeu-
ge, Prozesstechnologie sowie Service
fUr die metallverarbeitende Industrie und
den automobilen Leichtbau. Seit Uber zehn
Jahren setzt Schuler Frequenzumrichter
von ABB ein. Sie steuern den Antrieb der
gréBeren Pressenmodelle flr die Automo-
bilindustrie, die auBerhalb der normalen
Serie produziert werden.

Beim Unternehmen PB Swiss Tools
Ubertrifft der Bekanntheitsgrad der Pro-
dukte den des dahinter stehenden Hid-
den Champions. Nachdem der damali-
ge Schmiedebetrieb Baumann zunachst
Schraubendreher mit Holzgriff fertigte,
fiel im Jahr 1953 die epochale Entschei-
dung zur Anschaffung einer der damals in
Europa noch kaum eingesetzten Spritz-
gussmaschinen — zum Preis eines halben
Jahresumsatzes. Das Risiko lohnte sich:
Der strapazierfahige Schraubendreher mit
dem ergonomisch geformten, roten Griff
und zeitlich unbegrenzter Garantie wur-
de rasch zum Exportschlager und gilt als
eine Ilkone Schweizer Industriedesigns.
An den beiden Fertigungsstandorten von
PB Swiss Tools arbeiten 18 Industrierobo-
ter von ABB, die insbesondere zum Ent-
laden der Spritzgussmaschinen benotigt
werden.

Weitere Infos:
redaktion.chcom@ch.abb.com

«Das innovative Denken
und Agieren im Kontext
des Kundennutzens ist
bei Hidden Champions
beispielhaft.»
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