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Prolog

Das Familienunternehmen — filirwahr ein schillernder Untersuchungsgegenstand.
Bis vor kurzem noch schamhaft hinter dem eher quantitativen Begriff des Mit-
telstandes versteckt, nimmt das — vor allem 6ffentliche — Interesse am Familienun-

ternehmen seit kurzem spiirbar — fast méchte man sagen sprunghaft — zu.

Was also hat es auf sich mit Familienunternehmen? Warum erhalten so viele un-
serer erfolgreichsten Unternehmen Ihre Pragung, ihr Gesicht und ihre Kultur von
einer oder mehreren Familien — und das nicht nur im handwerks- oder kleinge-
werblichen Bereich. Drei Viertel der von Simon' untersuchten Hidden Champi-
ons, der heimlichen Weltmarktfiihrer, befinden sich im Familienbesitz. Brita’,
Dréger, Dragoco, Stiehl oder Windhoff seien an dieser Stelle exemplarisch ge-
nannt. Aber auch unter den GroBBunternehmen finden sich tiberraschend viele, die
oft seit vielen Generationen von Familien gepragt werden. In Deutschland haben
Namen wie Haniel, Rochling, Quandt, Oetker, Tengelmann, C&A, Werhahn, He-

raeus, Miele oder Vorwerk einen besonderern Klang.

Andererseits schaffen nur zwei Drittel der Familienunternehmen den Sprung von
der ersten in die zweite, nur noch ein Drittel den Sprung in die Dritte und sogar
nur noch ein Sechstel den Sprung in die vierte Generation, wie das Bonner Institut

fiir Mittelstandsforschung ermittelt hat.

Das Aufund Ab von Familienunternehmen hat als offenkundiges Phinomen sogar
den Volksmund erreicht — und das weltweit. ,,Die erste Generation erstellt’s, die
zweite erhilt’s, in der dritten zerféllt’s”, heif3t es in Deutschland, ,,Shirt sleeves to

shirt sleeves in three generations* sagt der Amerikaner.

! Simon, Prof. Dr. Hermann, Simon, Kucher & Partners, Strategy & Marketing Consultans GmbH,
Bonn, Vortrag USW Erftstadt, 1998
% vgl. Anlage 2
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Die Chroniken vieler Familienunternehmen erinnern an die von May® erfundene
Geschichte der Familie Max Miiller, die als Einfithrung in die Thematik an dieser

Stelle eingefiigt ist.

Max Muller ist der klassische Pionier. Eines Tages, in der Mitte seines Lebens,
geht der begnadete Verkaufer zu seinem Chef und sagt: ,Herr Oberberg, ich ma-
che mich selbstandig!“ Max Miller hat den richtigen Riecher. Er sieht frihzeitig
den unaufhaltsamen Aufstieg des discountierenden Lebensmitteleinzelhandels
voraus, aber auch dessen Schwierigkeiten, von den etablierten Markenherstel-
lern ausreichend mit Ware versorgt zu werden. Und so beschliel3t Max Mdller, ein
verlaBlicher Partner der jungen Discounthandler zu werden. Er kratzt all seine
Ersparnisse zusammen, beleiht das Einfamilienhaus und das Erbe seiner Ehe-
frau, kauft zwei Maschinen und beginnt, in einem an das Haus angrenzenden
Schuppen mit der Produktion von Apfel- und Orangensaften.

Das kleine Unternehmen ist ein Familienunternehmen im wahrste Sinne des
Wortes: Max‘ Frau Luise sitzt auf der Kasse, sein Sohn, Max jun., kauft ein, Mo-
ritz betreut das Lager und Max sen. verkauft. Und weil Max ein begnadeter Ver-
kaufer ist, wachst der Umsatz rasch und stetig. Bald werden erste Mitarbeiter
eingestellt, aber immer noch wird in erster Linie improvisiert. Erst spat, und nur
aufgrund des dauerhaften Dréangens des mit Max befreundeten Steuerberaters
Klaus Weitsicht entsteht so etwas wie eine Betriebsorganisation. Zwischen Chef
und Mitarbeiter werden Abteilungsleiterstellen eingerichtet, und auch Max' Séhne
durfen fortan den Titel ,Abteilungsleiter’ fUhren. Aber auch jetzt gibt es noch keine
Organigramme, keine Stellenbeschreibungen oder Handbiicher und auch keine
Stabe. Daflir kennt Max alle seine Mitarbeiter mit Vornamen, von den meisten
sogar den Geburtstag. Zum Geburtstag gibt es Blumen, zur Silberhochzeit gibt
sich der Chef héchstpersonlich die Ehre. Als Chef ist Max der typische Patriarch.
Sein Wort ist Gesetz, Widerworte gibt es nicht. Sein Fuhrungsstil ist direkt, bis hin
zur kérperlichen Zichtigung, und intuitiv.

Max traut seinem Bauch mehr als dem Kopf, achtet nur ,gestandene Praktiker*
und schimpft auf ,studierte Theoretiker”, er liebt das Detail und macht am liebsten
alles selbst. Selbstverstandlich besucht er die Kunden personlich, mit den meis-
ten ist er befreundet. Jeden Nachmittag um finf weil3 er den Umsatz des Tages
und die aktuellen Kontostande.

Als Max schliefl3lich 63-jahrig an den Folgen eines Herzinfarktes stirbt, hinterlafit
er ein Unternehmen mit einem Umsatz von mehr als 100 Mio DM, mit etwa 100
Mitarbeitern, mit viel Drive, aber wenig Ordnung. Er hat viel erreicht, aber auch
manches verpalst. Das Unternehmen macht Gewinn, hat aufgrund expansiver
Investitionspolitik aber dennoch kaum Eigenkapital. Bei seinem Tode ist Max
vollhaftender Einzelkaufmann; ein Testament oder eine Bestimmung, wer die
Nachfolge im Unternehmen antreten soll, existiert nicht.

Zum Glick sind sich die beiden Séhne, Max jun. und Moritz, rasch einig. Unter
fachkundiger Beratung von Steuerberater Weitsicht zahlen sie die Mutter aus,
wandeln das Unternehmen in eine GmbH & Co. KG um und schlieen einen aus-

3 May, Dr. Peter, INTES Gesellschaft fiir integrierte Eignerberatung mbH, Bonn, Vortrag USW
Erftstadt 1998



Seite 7 10.06.02

fuhrlichen Gesellschaftervertrag mit zwei Stdammen, denen jeweils gleiche Anteile
und gleiche Rechte zustehen. Dazu gehort auch das Recht, jeweils den eigenen
Nachfolger als Geschaftsflihrer prasentieren zu durfen.

Max jun. und Moritz haben Gllick. Sie haben unterschiedliche Begabungen und
eine friedfertige Natur. Max jun. Ubernimmt den Verkauf und Moritz die Technik.
Sie vertragen sich gut, bis auf manchmal, aber dann, da sind sich Max und Moritz
einig, sind fast immer ihre Frauen schuld.

Im Ubrigen starten sie durch. Denn Max und Moritz haben langst erkannt, dal sie
das vom Vater begrindete Nutzenpotential, leistungsfahiger und verla3licher
Discountlieferant zu sein, ausbauen und ausnutzen kénnen. Bald stellen sie nicht
nur Saft, sondern auch Marmelade, Butter, Eier, Milch und Kase her. Spater
kommen noch Bier, Kaffee und Schnaps dazu. Max jun. und Moritz gelten als die
aggressivsten Anbieter und die unumstrittenen Kostenfuhrer im Markt. Sie belie-
fern ALDI, Lidl, Penny, Norma, Plus und die anderen Discounter. Sie verkaufen in
Deutschland, aber auch in Holland, Belgien, Frankreich, Osterreich und GroRbri-
tanien. Fiinfzehn Jahre nach der Ubernahme hat der Umsatz eine Mrd. DM er-
reicht, die Zahl der Mitarbeiter ist auf Uber 1.000 angestiegen.

Das gesamte Unternehmen ist von einem ausgepragten Expansionsstreben er-
faldt. Es gibt eine klare Identifikation nach dem Motto: ,Max und Moritz gegen den
Rest der Welt", oder: ,Wo wir sind, ist vorne.“ Die Kontakte zu den wichtigsten
Kunden werden immer noch persénlich gepflegt. Dennoch 4Rt sich die allmahli-
che Delegation von Verantwortung in dem grofer gewordenen Unternehmen
nicht mehr vermeiden. Nach und nach entstehen kleine Stabe. Auch will man
Stellenbeschreibungen und ein Unternehmenshandbuch erstellen, findet dafiir
aber glicklicherweise keine Zeit.

Neben Max jun. und Moritz gibt es inzwischen auch einen Finanzprokuristen. Der
ist nicht nur flr die Zahlen, sondern nach Ansicht von Max und Moritz auch sonst
fur alles verantwortlich, was im Unternehmen nicht funktioniert. Beide Brider
halten Emil Vorsicht fiir einen engstirnigen Bulrokraten und einen rickgratlosen
Intriganten, feuern wollen sie ihn trotzdem nicht. Immer wenn Max jun. von Ent-
lassung spricht, ist Moritz dagegen und umgekehrt.

Alle im Unternehmen arbeiten viel und schlafen wenig. Und so kommt es wie es
kommen muB: Max jun. verliert die Ubersicht und Moritz bekommt eine Gelb-
sucht. Kurz nach dieser Erkrankung gibt es den ersten ernsthaften Streit zwi-
schen den Bridern. Moritz, der nur eine Tochter hat, will seinen Schwiegersohn,
einen Juristen, als Nachfolger prasentieren. Max jun., der von seinem Vater die
Abneigung gegen ,studierte Theoretiker* Ubernommen hat, ist dagegen. Es
kommt zu einem Schiedsverfahren. Als Resultat wird ein Beirat eingerichtet, der
Schwiegersohn wird akzeptiert, weil gleichzeitig der einzige Sohn von Max jun.,
der im uUbrigen funf Tochter hat, ein mittelmaRiger Versicherungsmakler, zum
Finanzchef des Unternehmens berufen wird.

Schon wenig spater bereut Max jun. seine Entscheidung. Nicht nur, dafl} sein
Sohn Edzard nicht reussiert. Auch das bis dahin gute Verhaltnis zwischen seiner
Frau und seiner Schwiegertochter artet nach dem Generationswechsel rasch in
einen privaten Kleinkrieg aus. Jeden Abend beschwert sich Frau Mdller sen. bei
ihrem Mann Uber das angeblich unmdgliche, anmafliende und auftrumpfende
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Auftreten der jungen Frau Miuller, die alles in den Dreck trete, woflr die alten Mil-
lers so lange gekampft hatten und vor allem den nétigen Respekt vor ihr, der
Seniorin, vermissen lasse. Max jun. ist ungliicklich. Aber noch bevor er sich auf
Drangen seiner Frau dazu entschlieRen kann, seinen Sohn samt Familie zu ent-
erben und aus dem Familienunternehmen zu verbannen, verstirbt er 70-jahrig nur
wenige Wochen vor seinem Bruder Moritz.

Damit sind wir bei der dritten Generation. Das Unternehmen hat wiederum zwei
Geschaftsfuhrer, dafiir aber sieben Gesellschafter, von denen nur einer tatig ist.
Von den sechs nicht tatigen Tochtern sind vier verheiratet, und zwar mit Lehrern,
Klnstlern oder ahnlich problematischen Menschen. Die beiden anderen bleiben
unverheiratet und genielen ihren Status als ,Erbtanten®. In dem nach dem
Stammesprinzip paritatisch besetzten Beirat sitzen ein Rechtsanwalt, der Sohn
von Steuerberater Weitsicht, sowie die Ehefrau und ein Jagdfreund des Juristen.
Der Beirat tagt dreimal im Jahr, in der Regel ohne die Geschaftsfihrung. Dabei
beschaftigt er sich mit so grundsatzlichen Fragen wie einer Tanksatzung fur die
Betriebstankstelle, einem Beratungsvertrag als Personalentwickler fir den mit der
altesten Tochter verheirateten Lehrer und mit dem Problem, ob Aufwendungen
fur einen Jagdausflug mit Kunden steuerlich absetzbar sind. Dessen ungeachtet
verdient das Unternehmen stabil, zumindest in den ersten Jahren. Es besitzt eine
prall geflllte Kasse, glanzende Bilanzen und eine geringe Investitionsneigung,
weshalb es von den Banken hoch geschétzt wird. Auch in der Offentlichkeit ge-
nieBen die Millers hohes Ansehen, vor allem weil sie ihr 6ffentliches Engage-
ment in dem Mafe verstarken, in dem sie den Einsatz fir das Unternehmen re-
duzieren. So ist der Jurist, Dr. von Scharenberg, Prasident der IHK und Vorsit-
zender des regionalen Unternehmerverbandes. Der ehemalige Versicherungs-
makler Edzard Miller kauft sich einen Doktortitel, wird Konsul von Togo und Mit-
glied im Beirat der Allianz und der Deutschen Bank.

Dafiir stagniert der Umsatz. Das Unternehmen hat kaum noch neue Produkte;
seit Jahren ist es nicht mehr in neue Markte eingestiegen. Uberall wird optimiert,
reorganisiert und restrukturiert, es gibt Handbucher, Stellenbeschreibungen, Ar-
beitsanweisungen, ein umfangreiches Reporting und ein noch umfassenderes
Planungsinstrumentarium. Es gibt viel Papier, noch mehr Kommitees und Aus-
schisse, jede Menge Strategien, aber wenig Umsetzung, ein ausgepragtes Kast-
chendenken und bald Machtkdmpfe auf allen Ebenen. Auch Dr. von Scharenberg
und Edzard Miller bleiben davon nicht verschont. Frau Dr. von Scharenberg hat
nie verstanden, warum ihr Mann, den sie flr eindeutig besser qualifiziert halt,
nicht eine herausgehobene Stellung und mehr Geld erhalt als ihr Vetter Edzard
Muller. Jeden Abend weist sie ihren Mann auf diese Ungerechtigkeit hin, bis Herr
Dr. von Scharenberg es schlieBlich selbst glaubt. Frau Muller ist selbstverstand-
lich ganz anderer Ansicht, weil ihrem Mann als ,Muller® ein naturliches Vorrecht
gegeniiber einem eingeheirateten Schwiegersohn gebihre. Als Frau von Scha-
renberg wieder einmal auf den Betriebsgartner warten muf3, weil dieser zuvor
den Rasen bei Millers maht, kommt es zur offenen Auseinandersetzung zwi-
schen den beiden Frauen, in die zunachst beide Ehemanner und schlief3lich alle
Gesellschafter hineingezogen werden. In der Folge streitet man um die Abberu-
fung von Dr. von Scharenberg und Edzard Muller, um die H6he der Ausschuttun-
gen, um Einsichts- und Informationsrechte der nicht tatigen Gesellschafter und
ihrer Ehegatten, sowie um das Recht einzelner Gesellschafter, ihre Gesell-
schaftsanteile an ein Konkurrenzunternehmen zu verkaufen.
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Kurz nach dem Tod Dr. von Scharenbergs kommt das Aus fir die Millers. Das
Unternehmen sieht sich zunehmend in Preiskdmpfe und Verdradngungswettbe-
werb verstrickt und zu stetigen Preisnachlassen gezwungen. Qualifizierte Flh-
rungskrafte und Mitarbeiter wandern ab. Das verbleibende Management ist Uber-
altert und kdmpft weniger mit dem Wettbewerb, als um das eigene Uberleben.
Der Umsatz geht zurick, zunachst wird das Jahresergebnis, dann auch der
Cash-flow negativ. Kurz vor dem Konkurs betreibt der Banker im Beirat den Ver-
kauf des Unternehmens an den grof3en internationalen Wettbewerber Nestchen.
So retten die Millers zwar nicht ihr Unternehmen, aber zumindest den Rest ihres
Vermaogens.

Beispiel 1: Aufstieg und Fall der Familie Max Miiller’

Beim Studium der Geschichte von Max Miiller stellen sich unvermutet Fragen
wie: ,,Warum haben sie denn nicht ....?* oder ,,Hétten sie doch einfach ... z.B. ein
Testament gemacht, einen anderen Gesellschaftervertrag vereinbart, einen profes-

sionelleren Beirat gewdhlt usw.

Damit sind wir auch schon bei den Kernfragen der Unternehmensentwicklung

angelangt, die im folgenden néher beleuchtet werden sollen.

* May, Dr. Peter, Vortrag USW Erftstadt 1998
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1. Was heildt Strategie heute?

1.1 Hidden Champions

LHotrategie ist die Kunst und die Wissenschaft, alle Kréfte eines Unternehmens so zu
entwickeln und einzusetzen, daB ein moglichst profitables, langfristiges Uberleben

gesichert ist.

Dieser Grundsatz gewinnt in unserer Zeit zunehmend an Bedeutung. Die ,,Bauch-
steuerung® eines Max Miiller sen. ist langsam am Aussterben und seine Sichtweise
der Dinge stellt heute in aller Regel eher einen unternehmerischen Nachteil dar. Spé-
testens wenn ein Unternehmen seine Griinderphase hinter sich gebracht hat, ist der
Unternehmer gezwungen, sich strategische Gedanken zu machen, also die Unter-
nehmenssteuerung vom Bauch auf den Kopf zu verlagern. Strategien sind dabei nicht
nur fiir das Management des operativen Geschifts wichtig, sondern eben auch fiir die

Garantie des Fortbestehens eines Unternehmens iiber mehrere Generationen hinweg.

Strategie bedeutet, sich zwei Fragen zu beantworten, ndmlich ,,wo?* und ,,wie?. Wo
wollen wir konkurrieren? Wie wollen wir konkurrieren? Wo soll das Unternehmen in
der ndchsten Generation stehen? Wie kann ich das Unternehmen in die nichste Ge-
neration fithren? Die Hidden Champions haben sich diese Fragen friihzeitig gestellt
und beantwortet. Durch konsequentes Verfolgen der Antworten haben sie Thren Sta-

tus erreicht. Was genau zeichnet einen Hidden Champion aber nun aus?

1. Nr. 1 oder Nr. 2 im Weltmarkt oder Nr. 1 im europdischen Markt
2. Nicht mehr als 1,5 Mrd. Umsatz (bis auf wenige Ausnahmen)
3. Niedriger Bekanntheitsgrad

Beispiele fiir Hidden Champions sind HAUNI (Zigarettenmaschinen), WEBASTO
(Schiebedécher, Standheizungen), BAADER (Fischfiletiermaschinen), BRITA (Was-
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serfilter)’, TETRA (Zierfischfutter), WURTH (Schrauben etc.) oder SAT (Straflen-

frisen).

Das Erfolgsrezept der Hidden Champion resultiert aus einer eindeutigen Zielsetzung

und der konsequenten Verfolgung dieser Ziele.

L. Unser Ziel ist, die Nr. 1 zu werden und zu bleiben

I1. Wir wollen in unserem Markt weltweit die Besten sein

I1I. Marktfiihrer, sonst nichts

IV.  Wir verteidigen unsere fiihrende Position mit allen Mitteln

V. Bei den 30 TOP-Unternehmen der Welt wollen wir Lieferant sein
VI.  Wir bestimmen die Spielregeln

VII.  Wir wollen der psychologische Marktfiihrer sein

Die Hidden Champions streben Marktfiihrerschaft an, sonst nichts. Sie verfolgen das
klare Ziel, in Thren Méarkten/Segmenten die Nr. 1 in der Welt zu sein/zu werden und

verteidigen diese einmal errungene Position mit aller Vehemenz.

Um das zu erreichen, konkurrieren diese Unternehmen nicht in der Breite (Diversifi-

kation) sondern in der Tiefe (Segmentierung).

% Simon, Prof. Dr. Hermann, Vortrag USW Erftstadt 1998
6 vgl. Anlage 2
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Spulmaﬂschlnen Spulmaschinen | Spllmaschinen fir | Spllmaschinen Spulmaﬂschmen
far N .. . fur
. fir Schulen Hotels/Restaurants fir Betriebe L
Krankenhauser Organisationen
| Spillmaschinen | Breite
Wasser-
Aufbereitungs-
anlagen

| Geschirrspilmittel |

Tiefe

| Service |

Abbildungl: Fokussierte Strategie — Tiefe statt Breite — Das Beispiel Winterhalter’

Diese Strategie impliziert die Konzentration des Unternehmens auf seine Kernkom-
petenzen. Hidden Champions zeichnen sich insbesondere dadurch aus, daf3 es ihnen
gelungen ist, eine Nische zu entdecken und zu fiillen. Die mit den Jahren entwickelte
Kompetenz in den Nischenlosungen ist der groBe Wettbewerbsvorteil. Wenn diese
Nischen verlassen werden, niitzt die erworbene Kompetenz nichts mehr und fiithrt mit
hoher Wahrscheinlichkeit in den Miflerfolg. Die Beachtung dieses Grundsatzes er-
laubt den Hidden Champions das Uberleben im Weltmarkt und die erfolgreiche Ver-
teidigung ihres Segmentes auch gegen die Angriffe wesentlich groferer Unterneh-
men, die versuchen, nachtriaglich den eigenen Markt aufzuzrollen. Marktdefinition
wird nicht als extern vorgegeben verstanden, sondern ist Teil der eigenen Strategie.
Mairkte werden eng definiert und beziehen dabei Kundenbediirfnis und Technologie

ein.

Weiteres herausragendes Kennzeichen der Hidden Champions ist ihre globale Pra-
senz in den Zielmirkten. In den USA sind 97,4% aller Hidden Champions vertreten,
in Frankreich 76,9 % und in GroB3britannien 66,7%. Auch sonst findet man sie {iber-
all dort, wo ihre Produkte bendtigt werden, und zwar immer als erste. Vor allem die
Prasenz auf dem US-Markt ist ein groler Vorteil gegeniiber der Konkurrenz, weil

dieser von den deutschen Unternehmen im allgemeinen geradezu vergessen wurde.

7 Simon, Prof. Dr. Hermann, Vortrag USW Erftstadt 1998
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Am deutlichsten zeigt sich dies an den Export-Zahlen. Obwohl Deutschland ein sehr

stark exportorientiertes Land ist, gehen nur 7,5% aller nationalen Exporte in die

USA, dagegen 57,1% in die Mitgliedsldnder der EU. Noch deutlicher wird das Prob-

lem, wenn man sich den Anteil deutscher Exporte an den Inlandsmérkten der Import-

lander anschaut. Hier kdnnen wir in den USA nur unbedeutende 0,37%, in Japan

0,34% und in Frankreich immerhin 3,5% verzeichnen.® Den Lowenanteil dieses so

geringen globalen Geschiftes geht dabei an die Hidden Champions, was die Bedeu-

tung flir den unternehmerischen Gesamterfolg noch zusitzlich unterstreicht. Der

deutsche Michel hat es bis jetzt noch nicht geschafft, iiber den Tellerrand des europa-

ischen Kontinents hinaus zu sehen. Beispielhaft sei der Internationalisierungsprozef3

von KARCHER dargestellt:

Jahr and 1 Land 2 Land 3
1935 Kircher Germany

1962 Frankreich

1964 Osterreich

1966 Schweiz

1974 Italien

1975 Brasilien

1978 United Kingdom Belgien

1982 Schweden USA

1983 Niederlande Norwegen Déanemark
1984 Australien Zaire

1985 Kanada

1987 Japan Spanien

1989 Neuseeland

1991 Griechenland

1992 HK

1993 Ungarn Tschechische Republik ~ Polen
1994 Mexiko SGP

Land 4

SF

Tabelle 1: Internationalisierung von KARCHER’

¥ nach einer Untersuchung von Simon , Kucher & Partners
? Simon, Prof. Dr. Hermann, USW Erftstadt 1998



Seite 14 10.06.02

Wer allerdings in den US-Markt einsteigen will, mul} sich sorgféltig darauf vorberei-
ten. Vor allen Dingen mul} beachtet werden, dall der amerikanische Kunde mit dem
europdischen nicht zu vergleichen ist. Die Anforderungen und Bediirfnisse an die
Produkte sind extrem anders und daher birgt dieser Markt ein erhebliches Risikopo-
tential. Als Beispiel sei hier auf den schon seit Jahren vergeblichen Versuch von
AUDI verwiesen, am amerikanischen Markt Ful3 zu fassen. Es gelang nicht, mehr als
20.000 Fahrzeuge p.a. abzusetzen, was in Anbetracht der GroBe des amerikanischen
Kfz-Marktes geradezu lacherlich gering ist. Dann passierte ein Ungliick: Eine éltere
Dame tiberfuhr mit threm Audi ein kleines Médchen, weil sie beim Versuch zu
bremsen das Bremspedal verfehlte. Darauthin ging die Zahl der abgesetzten Fahr-
zeuge schlagartig auf 9.000 Stiick p.a. zurlick. Der fiir den Export zustindige Mana-
ger der Zentrale begab sich personlich in die USA, um Schadensbegrenzung zu
betreiben. Er hatte keinen Erfolg. Zwar hat Audi erkannt, da3 der amerikanische Au-
tofahrer das Automatikgetriebe liebt, jedoch iibersehen, dall amerikanische Autos
zusitzlich iiber anders geartete Gas- und Bremspedale verfiigen, als in Europa tiblich.
Man hat in den Export-Fahrzeugen einfach das Kupplungspedal weggelassen, so wie
auch in bei uns erhiltlichen Wagen mit Automatikgetriebe. Die amerikanische Auto-
industrie verwohnt ihr Klientel dagegen mit Pedalen, wie man sie hierzulande nur in
LKW’s findet, wobei insbesondere das Bremspedal sehr gro3 und vor allen Dingen
breit ausfallt. Das war auch die Ursache fiir den oben beschriebenen Unfall. Meines

Wissens hat sich AUDI bis heute nicht erfolgreich im US-Markt plazieren konnen. '

Die Hidden Champions haben erkannt, da3 man die Bediirfnisse eines geographisch
oder kulturell bedingten Marktsegments eben nicht einfach auf andere Segmente
iibertragen kann, sondern jedes Segment individuell ausleuchten muB3. Es zeigt sich
auch schon, daf} eine einfache Marktsegmentierung nach nur einem Kriterium — also
Geographie oder Produkt oder Kulturkreis oder gesetzliche Rahmenbedingungen —
allein nicht ausreichend ist. Erst die Kombination aller Bedingungen und die indivi-
duelle Betreuung aller entstehenden Segmente beziiglich ihrer besonderen Bediirfnis-

se und Rahmenbedingungen fiithren letztendlich zum Erfolg. Diese Segmentierung

10°Sabel, Prof. Dr. Hermann, Institut fiir Gesellschafts- und Wirtschaftswissenschaften der Universitt
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zundchst einmal zu erkennen ist sicherlich sehr mithsam, aber der Erfolg gehort am

Ende dem, der den Markt am besten kennt.

Erleichtern kann dies die Rekrutierung eines internationalen Managements, d.h.
wenn man beispielsweise Produkte in Kanada verkaufen will, ist dazu ein Kanadier

am chesten geeignet.

Die Hidden Champions kombinieren ihre Spezialisierung in Produkt und know-how
mit weltweiter Vermarktung. Sie sind in wichtigen Zielmérkten mit eigenen Tochter-
gesellschaften priasent und delegieren die Beziehung zu Kunden nicht an Dritte. So
erreichen sie trotz ihrer Nischenmirkte ,,Economies of Scale* und verhindern das

entstehen neuer Konkurrenten in fremden Mirkten.

Die Hidden Champions verstehen es besonders, ihre Kundennéhe als herausragenden

Wettbewerbsvorteil einzusetzen. Zum Vergleich:

Marktprofessionalitat

niedrig hoch
niedri Grofsunternehmen
Kundennidhe 9
hoch Hidden Champions ——p Ideal

Abbildung 2: Marktprofessionalitiit und Kundenniihe"

Das heift, daB sie immer dahingehen, wo ihre Top-Kunden auch hingehen, denn nur
der kann (Welt-)Marktfiihrer werden oder bleiben, der Lieferant der globalen Top-
Kunden ist. Dabei sind die anspruchsvollsten Kunden vor allem in Deutschland, Ja-
pan, den USA und im iibrigen Europa vertreten. Wer also Marktfiihrer werden oder
bleiben will, mufl diese Markte auf jeden Fall abdecken. Im Hinblick auf das starke

Wachstum und die zunehmende Bedeutung des asiatischen Raumes wird auch hier

Bonn, Vortrag USW Erftstadt 1998
! Simon, Prof. Dr. Hermann, Vortrag USW Erftstadt 1998
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ein Engagement mittelfristig nicht mehr zu umgehen sein. Auch wenn der asiatische
Markt in jiingster Vergangenheit unter erheblichen Turbulenzen gelitten hat, sollte
die momentane ,,Schwiche® mehr als Chance denn als Risiko verstanden werden, um

den Schritt nach Fernost zu wagen.

Der Verkaufserfolg leitet sich bei den erfolgreichen Unternehmen auch nicht von der
Preisgestaltung ab. Viel wichtiger sind eine langfristige Kundenbindung und die Be-
tonung der Leistungsfahigkeit des Produktes. Der Trend geht in Richtung Systemge-
schéft, d.h. zunehmend gewinnen auch Dienstleistungen wie Serviceangebote im
post-sales Bereich an Bedeutung bei den Kunden (Zusammenfiihrung von Produkt
und Dienstleistung). Nur wer sich diesen Verdnderungen der Bediirfnisse stellt und
sein Unternehmensangebot darauf ausrichtet, wird zukiinftig am Markt bestehen

konnen.

Die Hidden Champions haben eine sehr hohe Kundennéhe, insbesondere zu ihren
Top-Kunden. Die Kundennéhe umfaf3t alle Funktionen und Ebenen. Sie sind aber
keine Marketing-Profis im Sinne von Lehrbiichern. Sie verkaufen ihre Waren iiber

den Wert, nicht iiber den Preis, ohne jedoch ihre Kostenstruktur zu vernachlédssigen.

Innovation ist die Voraussetzung fiir technologische Uberlegenheit. Hier zeigen sich
die Hidden Champions der Konkurrenz gegeniiber als absolute Vorreiter. Die Anzahl
der Patente pro 100 Mitarbeiter liegt in der Regel iiber 10'2. Dabei beschrinkt sich
der Innovationsprozel3 aber bei weitem nicht nur auf das Produkt, sondern auch auf
die Gestaltung von Geschiftsprozessen, den Einstieg in neue Mairkte, die globale
Orientierung. Die Wiinsche und Anregungen der Kunden werden nicht als 14stig und
unangenehm, sondern als Chance gesehen. Hidden Champions sind hochinnovativ.
Innovationen sind das Fundament ihres langfristigen Erfolges, denn Stagnation be-
deutet Riickschritt. Sie bleiben an der Spitze, weil sie kontinuierliche Innovation

betreiben.

12 Untersuchung von Simon, Kucher & Partners
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Eine weitere Besonderheit stellt die Orientierung der Unternehmen dar. Wéhrend
grofle Unternehmen entweder technologisch orientiert sind, oder sich an den Bediirf-
nissen des Marktes ausrichten, gelingt den Hidden Champions der Spagat zwischen

beiden Sichtweisen.

technologische Orientierung

A

Abbildung 3: Markt- vs. technologische Orientierung”

P Marktorientierung

Es werden zwei verschiedene Strategieansitze verfolgt: Externe Chancen, welche
sich aus den Markten, den Kunden und dem Wettbewerb ergeben einerseits, und in-
terne Ressourcen, als da sind Kernkompetenzen, Fahigkeiten des Unternehmens und
seiner Mitarbeiter und die Starken des Unternehmens, andererseits. Die Kombination
beider Ansétze ist einer der Erfolgsfaktoren der Hidden Champions und fiihrt zu ei-
ner erfolgreichen Strategie. Durch gleichwertige Integration von Markt und Technik
als Antriebskréfte erreichen sie die Synergie von internen Kompetenzen und exter-

nen Marktchancen.

Im strategischen Dreieck gelingt es den Hidden Champions, wichtig fiir ihre Kunden
zu sein, dauerhaft von der Konkurrenz nur schwer einholbar zu bleiben und dies dem

Kunden tiberzeugend zu vermitteln.

'3 Simon, Prof. Dr. Hermann, Vortrag USW Erftstadt 1998
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Anforderungen
wahrnehmen

Wir

Abbildung 4: Strategisches Dreieck™

Konkurrenz

Um die eigene Innovationsfahigkeit zu erhalten, wird die Nidhe zur Konkurrenz ganz
bewuflt gesucht. Dabei dient ein scharfer Wettbewerb mit den Spitzenkonkurrenten
immer der eigenen Leistungssteigerung. Wegen dieses Phinomens sind Orte wie das
Silicon Valley entstanden, wo sich die globalen Spitzenkonkurrenten auf engstem
Raum versammeln. Niemals sollte man einen Wettbewerber irgendwo auf der Welt
(ungeplant) aus den Augen verlieren oder zur Ruhe kommen lassen. Dabei darf aber
nicht vergessen werden, da3 der Weg vom leistungssteigernden zum ruindsen Wett-
bewerb oft nur ein kleiner ist und man somit auch immer eine Gratwanderung voll-
zieht. Beispiele fiir in hartem Wettbewerb stehende Hidden Champions liefert fol-
gende Tabelle:

' Simon, Prof. Dr. Hermann, Vortrag USW Erftstadt 1998
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Markt / Produkt Konkurrierende Wettbewerbsposition Verhalten

Hidden Champions

Verbindungs-/Befestigungsmaterial Wirth unbestritten Nr. 1, relativer Marktanteil ca. 5.
Berner spatere Neugriindung und harter Konkurrent
Offset-Druckmaschinen Heidelberg Intensiver Wettbewerb seit mehr als 100 Jahren
Roland
Flaschenabfiillanlagen KHS Nr. 1 in Gesamtanlagen
Krones Nr. 1 in Etikettiermaschinen, harter Konkurrent
Gasfedern, Schwingungsdampfer Stabilus Jeder Nr. 1 in bestimmten Marktsegmenten
Suspa
Gleitschutz-, Giiterketten RUD Intensiver Wettbewerb seit 100 Jahren
Erlau 1988 von RUD ubernommen
Doppelbandpressen fiir Spanplat- Hymmen Jeder Nr. 1 in bestimmten Teilmarkten
tenherstellung
Held Sehr intensiver Wettbewerb
Biirstenherstellungsmaschinen Zahoransky fuhrender Anbieter
Ebser harter Wettbewerb auf Teilmarkten

Tabelle 2: Hidden Champions im engen Wettbewerb"

Die Hidden Champions schaffen ausgeprigte Wettbewerbsvorteile bei Produktquali-
tit und Service. Sie sind nahe an ihren besten Wettbewerbern und suchen die aktive
Konkurrenz mit diesen. Sie verteidigen ihre Wettbewerbsposition verbissen und so-

fort.

Eine weitere Fragestellung der sich die Unternechmen heute stellen miissen, lautet
»Make or buy?“. Dabei werden sehr unterschiedliche Wege beschritten. Einige Un-
ternehmen schworen auf das Outsourcing und versuchen mdoglichst viele Teilleistun-
gen auf Zulieferbetriebe zu verlagern, wihrend andere moglichst alles im eigenen
Unternehmen belassen. Letzteres kann soweit fithren, daf3 sogar Produktionsmaschi-
nen selbst entwickelt und hergestellt werden. Welcher Weg der richtige ist, muf3 letz-
lich jedes Unternehmen fiir sich entscheiden. Beides bietet Vor- und Nachteile. Die
Hidden Champions vertrauen auf ihre eigenen Krifte. Sie glauben nicht, da andere
ihre Probleme 16sen. Um ihr know-how und ihre Kernkompetenzen zu schiitzen,
miltrauen sie Kooperationen und strategischen Allianzen. Sie gehen sie nur mit gro-

Ber Vorsicht ein, wenn sie es alleine partout nicht schaffen (z.B. japanischer Markt).

' Simon, Prof. Dr. Hermann, Vortrag USW Erftstadt 1998
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Die Mitarbeitermotivation und -fithrung ist ein weiterer Pluspunkt gegeniiber den
GroBunternehmen. Durch die Pragung als Familienunternehmen ist in der Regel eine
sehr eigenwillige Unternehmenskultur vorhanden, die dazu fiihrt, daf3 die Identifika-
tion der Mitarbeiter mit dem Unternehmen sehr hoch ist, die Krankenstinde meist
unter 4% liegen und nur wenig Fluktuation zu beobachten ist. Die Hidden Champi-
ons haben stets ,,mehr Arbeit als Kopfe*“ und selektieren im Friihstadium eines Ar-
beitsverhéltnisses scharf. Universelle Einsetzbarkeit, Vorschlagsaktivititen und

Lernbereitschaft der Mitarbeiter sind vorbildlich.

In der Unternehmensleitung leben die Hidden Champions von Fiihrerpersonlichkei-
ten. Die Amtszeit der Geschiftsfithrung liegt in der Regel deutlich iiber 30 Jahre'®,
wodurch eine extrem hohe Kontinuitit in der Geschéftsleitung erreicht wird. Die
Fiihrer leben die Einheit von Person und Aufgabe. Sie fiihren autoritidr in den
Grundwerten und partizipativ im Detail. Sie sind groB8e Energietrdger und Inspirato-

ren.

Als Fazit bleibt festzustellen, daB3 die Hidden Champions stets ihren eigenen Weg
gehen. Dieser unterscheidet sich in aller Regel deutlich von dem, was die jeweils
populdren Management-Gurus predigen. Doch schlieBlich ist es noch niemandem
gelungen, Vorteile zu erlangen, indem er es seinen Konkurrenten immer gleich ge-

macht hat.

'® Untersuchung von Simon, Kucher & Partners
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1.2 Value-to-Customer

Der zunehmende Konkurrenzdruck in allen Branchen sowie die zunehmende Reife
der Kunden zwingt die Unternehmen heute dazu, neue Sichtweisen zu entwickeln
bzw. alte Werte wieder aufzugreifen. Die fetten Jahre des Nachkriegswirtschafts-
wunders, die es den Unternehmen erlaubten, praktisch alles zu verkaufen und dar-
iiber hinaus noch zu Preisen, die von der Verkauferseite bestimmt wurden, sind ein
fiir allemal vorbei. Das Geld sitzt nicht mehr so locker und das BewuBtsein fiir ein
ordentliches Preis-/Leistungsverhéltnis wéchst bei den Kunden zunehmend. Dieser
Umstand zwingt die Unternehmen heute immer mehr dazu, das zu produzieren und
zu verkaufen, was der Kunde haben mdchte, und nicht dem Kunden zu sagen, dal3
dieses oder jenes produziert wurde, weil der Kunde es angeblich braucht. Die Initia-

tive ist letztendlich auf die andere Seite libergegangen.

Die Wissenschaft hat als neue Errungenschaft den Begriff des Value-to-Customer,
den Kundennutzen, gepréigt und als neue Erkenntnis gefeiert. Dabei ist der Gedanke
der hinter dem Modebegriff steht wahrlich ein alter Hut. Schon seit Generationen
kannte jeder Selbstindige den Grundsatz: ,,Der Kunde ist Konig.” Daran hat sich
auch nie etwas geédndert, nur hat man es in den fetten Jahren einfach verdriangt. Auf-
gabe der Unternehmen muf} es sein, diese Erkenntnis wieder zu beleben und alle
Mitarbeiter darauf einzuschwdren. Wem dies am besten gelingt, der wird zukiinftig
der erfolgreichste Marktteilnehmer werden oder bleiben. Das gesamte Unternehmen,
von der Unternehmensleitung bis zum Lagerarbeiter, muf3 den Gedanken verinnerli-
chen und ihn leben. Der Value-to-Customer steht am Beginn jeder unternehmeri-
schen Entscheidung. Im Auge des Kunden ist er gar das einzig Entscheidende. Der
Gedanke muf} jede Person, Funktion und Handlung eines Unternehmens bestimmen

und wird dann einen doppelten Hebeleffekt auf Menge und Preis nach sich ziehen.
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Value-to-Customer

Preis | Menge

Abbildung 5: Magisches Dreieck'’

Wenn der Kunde ein Produkt oder eine Dienstleistung erwirbt, dann tut er dies nicht
um der Sache selbst willen, sondern er mdchte ein Problem 16sen. Um den Kunden-
nutzen liberhaupt erst zu ermitteln, mufl ein Unternehmen also zunachst feststellen,
welches Problem der Kunde tatséchlich hat. Das ist eine Aufgabe, die viel schwieri-
ger ist, als man auf den ersten Blick zu glauben vermag. Davon auszugehen, daf3 der
Kunde selbst genau weil3, was sein Problem ist, und dal man ihn nur danach fragen

mubB, ist ein Kardinalfehler.

Die Realitit sieht oftmals ganz anders aus. Dabei liegt hier die Ursache der weit ver-
breiteten Unzufriedenheit des Verbrauchers. Der Kunde selbst sieht Probleme immer
isoliert und aus der Situation heraus. Er sucht nach kurzfristigen Einzellosungen,
welche dann aber im Zusammenspiel Inkompatibilitidten an den Tag legen und alle
Bemiihungen im Nachhinein wieder zunichte machen. Um einen langfristigen Kun-
dennutzen zu generieren und eine Bindung an das eigene Unternehmen herbeizufiih-
ren, ist es erforderlich, im Rahmen eines pre-sale gemeinsam mit dem Kunden die
gesamte Palette seiner Probleme zu beleuchten, um dann Losungsmoglichkeiten zu
erarbeiten, die langfristigen Bestand haben und erforderlichenfalls auch modifizier-

bar sind, um auf verdnderte Umgebungsbedingungen reagieren zu kénnen.

Die Modifizierbarkeit betrifft schon den post-sales Bereich, der ganz allgemein War-
tungs- und Betreuungsleistungen umfaflit. Der Hebeleffekt ergibt sich dann daraus,

daB einerseits durch groBBere Zufriedenheit die Menge der abgesetzten Produkte steigt
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und andererseits das Vorhandensein eines qualitativ hochwertigen Dienstleistungs-
umfeldes den Kunden dazu veranlaf3t, hhere Preise zu akzeptieren.

Ein optimaler Kundennutzen kann also nur erreicht werden, wenn sich die Kunden-
beziehung von dem den reinen Verkaufsakt eines Produktes oder einer Dienstleis-
tung um Beratungsleistungen im Vorfeld und um Serviceleistungen im nachhinein
erweitert. Wenn es gelingt, dem Kunden dann das Gefiihl zu vermitteln, da3 der
Verkdufer ein langfristiges Interesse hat, seine eigenen Probleme aus der Welt zu
schaffen, statt nur Umsatz zu machen, ist der unternehmerische Erfolg fast schon

vorprogrammiert.

Kundendienst

- Information, Beratung und Unterstiitzung

- Schulung und Instruktion der Mitarbeiter des Kunden

- Transport und Inbetriebnahme des Produktes

- Unterhaltug, Reparatur, Ersatzteil- und Garantiedienst, Modifizierung

Tabelle 3: Kundendienst

Unsere Gesellschaft wandelt sich immer mehr zur Dienstleistungsgesellschaft. Dies
bedeutet aber nicht, dal der klassische Wirtschaftszweig Dienstleistungsgewerbe
stetig wichst und dagegen der Bereich produzierendes Gewerbe riicklaufig ist. Die
Konsequenz aus der obigen Erkenntnis ist, da3 eben Dienstleistung nicht als eigen-
stindiger Gewerbezweig verstanden werden darf, sondern integraler Bestandteil je-
der unternehmerischen Tétigkeit werden muB3. Nur im stdndigen Kontakt und Aus-
tausch mit den Kunden kann realistisch abgeschitzt werden, was tatsdchlich ge-
braucht wird und welche technischen Verdnderungen gewliinscht werden. Es ist kaum
eine groBere Geldverschwendung denkbar, als wenn die F&E-Abteilung technische
Neuerungen entwickelt, die am Planungstisch revolutiondr anmuten, die aber eigent-

lich keiner haben will.

17 Simon, Prof. Dr. Hermann, Vortrag USW Erftstadt 1998
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Unsere Beispielfirma Miiller hat es in der dritten Generation nicht mehr geschaftt,
diese Sichtweise zu erhalten. Die Energie des Unternehmens und der Mitarbeiter
kehrte sich nach innen, aber der Erfolg spielt sich nun einmal auB3erhalb des Unter-
nehmens ab. Innere Querelen sind der DolchstoB fiir jede unternehmerische Tatigkeit
und miissen stets im Keim erstickt werden. Die Verursacher miissen, ohne Riicksicht
darauf, ob sie vielleicht aus der Unternchmerfamilie stammen, aus dem Unternchmen
eliminiert werden, um die Uberlebensfihigkeit nicht zu gefihrden. Die Firma Miiller

ist letztendlich gescheitert, weil sie genau das nicht geschafft hat.



