Weltmarktfiihrerstudie: Die Analyse

Mit Mut zum Weltmarktfuhrer

Was unterscheidet Hidden Champions (HCs) von herkdmmlichen Unternehmen?
Wie gehen sie Herausforderungen an? Thomas Haller von Simon-Kucher & Partners
und Prof. Thomas Reutterer, Institutsvorstand am Department flir Marketing der WU
Wien analysieren die Ergebnisse ihrer Studie.
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Ihre Studie hat sieben grofie Trends vom Klimawandel bis zur
Digitalisierung herauskristallisiert (siche Seite 21), die kein
Unternehmen ignorieren kann. Werden sie eher als Chance
oder Gefahr bewertet? -

Haller: Bei den HCs kénnen wir beobachten, dass sie die Zukunft
deutlich positiver als der Rest der Unternehmer einschiitzen. Das
ist eines ihrer wesentlichen Merkmale, denn nur, wenn man die
Zukunft positiv wahrnimmt, kann man sie auch aktiv im Hier und
Jetzt gestalten. Wenn man sich permanent bedroht fiihlt, wirkt sich
das negativ auf die Performance aus.

Und das gilt auch fiir die grofien
Trends im Speziellen?

Haller: Die meisten HCs haben tat-
sichlich eine sehr positive Einstel-
lung, wie sich die Welt entwickeln
wird. Sie stehen den Veridnderungen
sehr offen gegeniiber. Das macht ihre
Stirke aus! Diese Zuversicht wirkt
sich positiv aus. Bei vielen unserer

Thomas Reutterer

klassischen Unternehmen wird dagegen vorwiegend gejammert.
Das macht ihre Gegenwart zur Hélle. Die HCs wollen im Gegensatz
dazu die Welt aktiv gestalten und Trendsetter und nicht Follower
sein.

Das bedeutet, dass die Trends je nach Haltung entweder zum
Untergang oder zum Erfolg fiihren?

Haller: So ist es. Wer sich den Herausforderungen positiv stellt,
wer experimentieren will, wer Spafl an der Verinderung und Freu-
de an der Anpassung hat, der vermittelt das im ganzen Unterneh-
men. Und das schafft eine komplett andere Ausgangssituation. Die
HCs bereiten sich auch entsprechend vor. Sie stellen ihr eigenes
Geschiftsmodell permanent in Frage.

Liegt die Fihigkeit zur Anpassung daran, dass die HCs durch
ihre weltweite Prisenz Vielfalt und Verinderung gewohnt
sind?

Haller: Viele HCs halten sich vor allem, weil sie technologisch gut
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»Wir kdnnen beobachten, dass
die Hidden Champions ihr
Umfeld per se als dynamisch
wahrnehmen. Sie leben mit
einer stindigen Verinderung. €

sind und bei manchen von ihnen, sieht man immer nur Europier
im Management. Dann gibt es aber auch eine andere Generation,
die ganz bewusst stark mischen. Sie miissen in unterschiedlichen
Kulturkreisen refissieren und erkennen, dass sie mit einem , steiri-
schen” Manager in China nicht nachhaltig erfolgreich sein werden.
Wer diese Haltung verinnerlicht, tut sich natiirlich auch leichter,
auf externe Trends einzugehen.

Reutterer: Wir konnen beobachten, dass die HCs ihr Umfeld per se
als dynamisch wahrnehmen. Sie leben mit einer stindigen Verin-
derung. Wenn man das so sieht, geht
man anders damit um, als wenn
man von einer statischen Umge-
bung ausgeht. Ein Beispiel dafiir,
was passiert, wenn man Verinde-
rungen ignoriert, ist der Retail Ban-
king Bereich. Dort wurde stindig
der Servicegrad reduziert. Dadurch
haben die Banken aber den Kunden-
kontakt verloren. Jetzt wollen sie ihn
wieder herstellen, viele haben aber
die Digitalisierung verschlafen und sind dadurch auch schlecht auf
branchenexterne Angreifer wie zum Beispiel Google vorbereitet.

Welche Rolle spielt denn dabei die Gréfle des Unternehmens?
Vermutlich kann sich ein grofies Institut gar nicht so schnell
wandeln, wie ein eigentiimergefiihrter Betrieb mit 30 Leuten.
Haller: Das stimmt, es hingt aber aus meiner Sicht sogar noch
mehr von der Organisationsstruktur als von der Gréfle ab. Unter-
nehmen, die heute erfolgreich sind, funktionieren hiufig nach
einer Netzwerkstruktur mit schnellen Kommunikationswegen. Das
hierarchische Stab-Linienmodell, das noch in vielen Unternehmen
angewandt wird, ist einfach nicht so innovationsfreundlich.
Reutterer; Man kann beobachten, dass auch die groflen Unterneh-
men versuchen, ihre Hierarchien zumindest temporir aufzulésen
und schnellere Kommunikation zuzulassen. Sonst sind innovati-
ve Prozesse auch kaum méglich. Mancher versucht auch Start-
up-Strukturen innerhalb des Konzerns zu erméglichen. Das kann
durchaus weiterhelfen.

Prof. Thomas Reutterer, Institutsvorstand am Department fiir
Marketing der WU Wien

,2Unsere Studie hat gezeigt, dass
die Hidden Champions fiinfmal
mehr Mitarbeiter am Kunden
haben als herkdmmliche Unter-
nehmen.” € Thomas Haller

Welche Rolle spielen Kooperationen und Forschungspart-
nerschaften, um die Herausforderungen der Zukunft zu
meistern?

Haller: Eine sehr grofie: Kooperationen mit Forschungseinrichtun-
gen, Universititen und vor allem auch mit anderen Unternehmen,
nicht zuletzt mit den Kunden — das ist bei den HCs fixer Bestandteil
des Unternehmensalltags.

Reutterer: Die HCs haben eine starke Kunden- und Marktorien-
tierung. Daraus entstehen viele Innovationen. Gemeinsam mit
den Kunden entwickeln sie ihre neuen Produkte. Das gilt auch
im Bereich der Services. Uber die Kunden-Feedbacks wird laufend
nachgebessert.

Haller: Unsere Studie hat auch gezeigt, dass die HCs fiinfmal mehr
Mitarbeiter am Kunden haben als herkémmliche Unternehmen.
Sie leben mit den Kunden, sind vor Ort und verstecken sich nicht.

Thomas Haller von Simon-Kucher & Partners

Reutterer: Dadurch schiitzen sie sich aber auch vor Angreifern und
vor disruptiven Entwicklungen, weil sie am Kunden extrem nah
dran ist. Die Kundenorientierung und den Wettbewerb nicht zu
scheuen, sind also zentrale Erfolgsfaktoren. Die HCs sind dement-
sprechend gut auf die Zukunft vorberietet.

Und sind die anderen wesentlich schlechter vorbereitet?
Reutterer: Nicht in allen Bereichen. Aber wenn man sich die Situa-
tion bei den Patenten ansieht, ist es tatsichlich so. Hier haben die
HCs deutlich mehr vorzuweisen.

Wie sollen sich denn die klassischen KMU den grofien
Megatrends nihern?

Haller: Die Herausforderungen werden Unternehmen dann gut
meistern, wenn sie sich der Spezialisierung und der Globalisierung
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Was machen Hidden Champions anders? die wirtschaft-CR Stephan Strzyzowski, Thomas Reutterer
und Thomas Haller sichten die Fakten.

widmen. Und wenn sie innovativ bleiben. Das ist ein Weg, den
auch kleine Unternehmen einschlagen kénnen. Viele von ihnen
haben bestimmt das Zeug fiir den Weltmarkt.

Wie kénnen kleine Unternehmen allfillige Risiken zeitge-
recht erkennen?

Haller: Ich wiirde dafiir zur Ubung
»Kill your Company“ raten. Die
Unternehmen kennen ja ihre
Schwachstellen. Sie sollen ein Bud-
get festlegen und in internen Strate-
gieworkshops versuchen, das eigene
Unternehmen vom Markt zu fegen.
Sich fragen: Wo kann man es aus den
Angeln heben? Das sollte jedes KMU
und auch jedes grofie Unternehmen
regelmiflig machen. Durch die Ubung zeigt sich, wo offene Flan-
ken der Konkurrenz Chancen erdffnen.

Reutterer: Und der ndchste Schritt wire, wenn man die Schwach-
stellen identifiziert hat, es mit kalkulierbarem Risiko und Mittel-
einsatz selbst zu versuchen. Bevor ein anderer draufkommt, es zu
tun. Man nimmt eine kleine Unit oder eine Zweigstelle her, die
es ausprobieren soll. Es lohnt sich, solche Business Experimente
regelmiflig durchzufithren. Man hat dann das Benchmarking mit
den herkdmmlichen Units, sieht rasch, ob es funktioniert und kann
die Idee gegebenenfalls auch auf andere Units ausrollen.

Haller; Ich habe noch eine Botschaft, die allerdings vielleicht ein
wenig esoterisch klingt: Man muss hungrig bleiben!

Inwiefern?

Haller: Wir stellen fest, dass der Risikoappetit der gsterreichischen
Unternehmen — auch im HC-Bereich — deutlich geringer ist als bei
Unternehmen in Deutschland. Die gehen oft wesentlich aggressi-
ver in Markte rein, um sie zu entwickeln.
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Versuche einmal in Osterreich
ein Start-up oder ein innovatives
Konzept auf den Markt zu brin-
gen. Bei uns muss man tausende
Auflagen erfiillen, bis einmal
was weitergeht.” I Thomas Reutterer

Ist das eine Mentalititsfrage?

Reutterer: Es kann durchaus eine Mentalitdtsfrage sein. Der Gedan-
ke ist oft: Es geht uns eigentlich eh gut, und wenn es so bleibt,
dann passt es schon.

Haller; Darin liegt aber eine grofle Gefahr, denn wer sich zu lan-
ge ausruht, wird irgendwann {iber-
rannt.

Reutterer: Versuche einmal in Oster-
reich ein Start-up oder ein inno-
vatives Konzept auf den Markt zu
bringen. Bei uns muss man tausen-
de Auflagen erfiillen, bis einmal
was weitergeht. Dann braucht man
Gewerbe- und sonstige Berechtigun-
gen, und wehe es gibt das Gewerbe
noch nicht einmal. Das ist schon
ziemlich einzigartig in Europa, was hierzulande alles an biirokra-
tischen Hiirden verkraftet werden muss. Solche Strukturen prigen
aber wohl auch die Einstellungen und letztlich die Risikoneigung
der Unternehmer.

Haller: Wir wissen auch, dass jeder zweite WU-Absolvent beim
Staat arbeiten will, da frage ich mich schon, was in Osterreich
falsch lauft. :

Reutterer: Das muss ich schon kommentieren. Wir sagen den Stu-
denten sicher nicht, dass sie sich einen vermeintlich sicheren Job
suchen sollen. Im Gegenteil versuchen wir sogar, durch geeignete
Studienprogramme die Leute ganz stark in Richtung Selbstindig-
keit zu pushen und auch zu motivieren, gerade in jungen Jahren
etwas zu wagen.

Ich erlebe es aber leider schon auch immer wieder: In Oster-
reich wird wahnsinnig viel geraunzt, viele sind selber aber nicht
bereit, etwas aktiv zu verindern. Und dann wundern wir uns,
wenn Topabsolventen langweilige Versorgungsposten anneh-
men.

»2Hidden Champions wollen die
Welt aktiv gestalten.” €

Thomas Haller

Finden die HCs in Osterreich iiberhaupt die richtigen Leute,
um vorne mit dabei zu sein?

Reutterer: Da HCs weniger in lokalen Dimensionen denken, sind
sie hier wesentlich flexibler und entspannter als andere Unterneh-
men. Wenn es irgendwelche Schliisselqualifikationen hier nicht
gibt, sucht man sich diese im Ausland.

Haller: Die HCs reagieren hier sicher auch dynamisch. Ein Beispiel:
Die Firma Riegel in Horn, die stellen Lasersysteme her, hat gemerkt,
dass es schwer ist, Topentwickler zum Unternehmen zu locken. Was
haben sie gemacht? In Wien ein Biiro gedffnet, damit diese Spitzen-
krifte dort arbeiten kdnnen. Die haben dann gesehen: Wenn die jun-
gen Mitarbeiter irgendwann in das Alter kommen, in dem es um die
Familiengriindung geht, ziehen sie alle sehr gerne nach Horn.

Ist das generell ein Tipp? Auch unkonventionelle Lésungen
moglich zu machen?

Haller: Ja, meine Erkenntnis oder Synthese lautet: Man braucht
eine offene Einstellung gegeniiber der Zukunft. Das ist ein enormer
Antrieb, der ein ganzes Unternehmen befliigeln kann. Wir haben
bei der Erstellung der Studie gesehen, dass die HCs genau so tik-
ken. Das kénnen aber auch alle anderen Unternehmen.

Reutterer: Und wer sich darauf einlisst, wird auch wirtschaftlich
belohnt. Unternehmen, die die technologische Entwicklung in der

eigenen Branche als dynamisch auffassen, weisen tatsichlich auch -

langfristig eine bessere Performance auf.
Haller: Wenn die Innovationskultur gepflegt wird, verbessern sich
auch die Kennzahlen. Mut wird also belohnt!

Die gesamte Studie erhalten Sie exklusiv am Kongress
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