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DEN SOCKEN

as haben ein Hotel, eine
Chemiefabrik und ein On-
lineversender gemeinsam?
Eigentlich nichts, aufler der Tatsache,
dass es sich allesamt um Wirtschafts-
betriebe handelt. Die Branchen kénn-
ten unterschiedlicher nicht sein, eben-
so die Geschiftsmodelle - und die
Menschen, die dort arbeiten.
Tatsdchlich aber lassen sich die Ho-
telkette Motel One, der Chemiekon-
zern BASF und das Onlinemodehaus
Zalando auf einen Nenner bringen. Sie
wagen etwas Neues, und sie nutzen die
Digitalisierung als ihr Werkzeug. Sie
fithren ihre Branchen an, sie setzen
neue Standards, statt nur mitzuspie-
len - und sind damit Game Changer.
Die diesjdhrigen Preistrdger des
Wettbewerbs von manager magazin
und der Unternehmensberatung Bain
hat eine Jury handverlesen aus ur-
spriinglich 60.000 Unternehmen (sie-
he Kasten Seite 7), um tatsédchlich die
Besten zu kiiren. Denn bewerben kann
man sich nicht, allenfalls einen guten
Eindruck machen. Als der Koordinator
dieser Beilage, mm-Mitarbeiter Claus
Gorgs, Motel-One-Griinder Dieter
Miiller besuchte, erschien der in So-
cken der Hausfarbe Tiirkis, zog das
Hosenbein hoch und sprach: ,,Die habe
ich extra fiir Sie angezogen.“
Thr

‘ -

4 INNOVATION
Das Onlinegeschift mit privaten
Kunden war fest in der Hand
von US-Konzernen. Doch einige
deutsche Start-ups dndern
das gerade und schwingen sich zu
Global Playern auf.

8 BASF
Der weltgrofite Chemiekonzern
entdeckt friiher als seine Kon-
kurrenten die Chancen der
Digitalisierung — und das nicht
nur in der Produktion.

12 ZALANDO
Der Modeversender wandelt sich
zum Technologieunternehmen
und ist mithilfe kiinstlicher
Intelligenz sogar Giganten wie
Amazon einen Schritt voraus.

16 MOTEL ONE
Qualitdt und Design ganz oben,
Preise ganz unten: So hat Dieter
Miiller seine Hotelkette grof§
gemacht. Jetzt erkldrt er, wie er
das Erfolgsmodell ausbauen will.

20 INTERVIEW
Der Xing-Griinder und Start-up-
Investor Lars Hinrichs {iber
den Techstandort Deutschland
und die Chancen, digitale Welt-
marktfiihrer hervorzubringen.
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KUNDENVERSTEHER Die Chefs der wert-
vollsten deutschen Tech-Start-ups greifen im
Konsumentengeschift an (im Uhrzeigersinn):
Niklas Ostberg (Delivery Hero), David
Schneider, Robert Gentz und Rubin Ritter
(Zalando), André Schwimmlein (Flixbus),
Christian Bertermann und Hakan Kog
(Auto1), Thomas Vollmoeller (Xing), Dominik
Richter (HelloFresh), Ralph Dommermuth
(United Internet)

AUFSTAND
DER .
EINHORNER

Deutschland gilt als Weltspitze bei Spezialititen wie Industrie 4.0,
aber als ein Totalausfall im Geschift mit Privatkunden.

Uber? Ebay? Spotify? Alles nicht bei uns erfunden. Doch jetzt schicken
sich einige deutsche Start-ups an, zu Global Playern im Massen-
geschift aufzusteigen. Es gibt tatsichlich ein Leben neben Amazon.
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GAME CHANGER

er Berliner Stadtteil Fried-
richshain ist ein wahres
Immobiliendorado. Am
Ostufer der Spree wird ge-
baut, was das Zeug hilt: Hotels, Biiros
und Luxuswohnungen - sehr zum Ver-
druss eines breiten Biindnisses von
den Griinen bis zum Schauspieler Da-
vid Hasselhoff, das um den Charakter
des Stadtteils und den Erhalt der East

Side Gallery fiirchtet, des ldngsten er-
haltenen Mauerteilstiicks.

Die Baustelle eine Seitenstrafie wei-
ter erregt weniger Aufsehen. Im Wind-
schatten der Mercedes-Benz-Arena
entsteht eine der modernsten Unter-
nehmenszentralen der Stadt: 2700
Menschen sollen bald hier arbeiten,
verteilt auf 42.000 Quadratmeter
Open-Space-Biirofliche mit sechssto-
ckigem Atrium, eigener Kita und Sport-
platz auf dem Dach. Das Gebdude wird
der neue Sitz von Zalando, Deutsch-
lands wertvollstem Start-up - falls man
ein Unternehmen noch so nennen kann,
das 4,5 Milliarden Euro Umsatz macht,
fiinf Jahre lang im Schnitt um 26 Pro-
zent gewachsen ist und an der Borse
mehr wert ist als Puma oder Metro.

Der Onlinemodehéndler fiihrt eine
Riege von neun deutschen Techunter-
nehmen an, von denen einige das Po-
tenzial haben, zu den Grof3en im Inter-
netgeschéft aufzuschlieen. Und acht
dieser Einhorner — Griindungen mit
einer Bewertung von einer Milliarde
Euro oder mehr - greifen im Konsum-
sektor an, im kleinteiligen, aber lukra-
tiven Geschidft mit Privatkunden. »
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Das war bisher - vorsichtig formu-
liert — nicht gerade die Domine der
Deutschen. Weltmeisterlich ist die fiih-
rende Industrienation Europas zwar
bei der Digitalisierung von Produk-
tionsprozessen, wo etwa BASF neue
Standards in der Chemiebranche setzt
(siehe Seite 8). Doch dass die digitale
Revolution auch das Verhalten der pri-
vaten Kunden bis in die Kleiderschrén-
ke und Kinderzimmer grundlegend
verindern wiirde, hatten die Erfinder
des Autos, des Kiihlschranks und der
Aspirintablette lange ignoriert.

So entwickelten zwar Forscher in
Deutschland das wegweisende MP3-
Format fiir Musikdateien - doch das
Geschift damit machen heute Spotify
und Apple. Zugleich wandert immer
mehr Umsatz von Media-Saturn oder
Kaufhof zu einem ehemaligen Buch-
versender aus Seattle: Amazon. Die
meisten Versuche, erfolgreiche digitale
Business-to-Consumer-Modelle (B2C)
aus den USA zu kopieren, endeten in
der Kapitulation: Das Onlineauktions-
haus Alando wurde vom Vorbild Ebay
geschluckt, das Freundschaftsnetzwerk
StudiVZ von Facebook marginalisiert.

Woran liegt es? Und - um die 100-
Milliarden-Dollar-Frage zu stellen -
kénnen wir das noch dndern?

Lars Hinrichs (41), Griinder des
Karrierenetzwerks Xing, eines der we-
nigen langfristig erfolgreichen deut-
schen Tech-Start-ups, sieht hierzulan-

Deutschlands wertvollste Tech-Start-ups,
in Milliarden Euro!

Unternehmen,
Geschiftsmodell, Zielgruppe?®

Zalando,
Onlinemodeshop, B2C 8,4
United Internet,
Telekommunikation, B2C 7.4
<<<<<< |
Delivery Hero,
Essenslieferdienst, B2C 6,2
Rocket Internet,
Beteiligungsgesellschaft, B2B 38
Autol,
Gebrauchtwagenplattform, C2B 2,9
.............................. |
Trivago,
Onlinereiseportal, B2C 19
................................... |
HelloFresh,
Kochboxversender, B2C 1,7
..................................... )
Xing,
Karrierenetzwerk, B2C 14
Flixbus,

Fernbusbetreiber, B2C 1,0

1| Marktwert im Oktober 2018, teilweise geschitzt;

2| Business-to-Consumer (B2C), Business-to-Business
(B2B), Consumer-to-Business (C2B).

Quelle: Thomson Reuters Datastream, mm-Recherche
Grafik: manager magazin

de ein Zuviel an Biirokratie und ein Zu-
wenig an grofien, weltweit skalierbaren
Ideen und Konzepten: ,,Wir Deutschen
sind Weltmeister im Uberoptimieren®,
klagt Hinrichs, der heute als Investor
tatig ist (siehe Interview Seite 20). ,,So

verlieren wir den Kampfum die globa-
len Mirkte, weil die anderen einfach
schneller sind.“

Doch das muss nicht so bleiben.
y,Deutschland hat eine Weile ge-
braucht, die Voraussetzungen fiir er-
folgreiche Digitalunternehmen zu
schaffen“, sagt Walter Sinn, Deutsch-
land-Chef der Unternehmensberatung
Bain. ,,Aber inzwischen ist da sehr viel
gewachsen: Griindungskultur, Kapital-
zugang und eine neue Generation mu-
tiger Unternehmer. Nicht alle von ih-
nen werden Global Player werden, aber
einige kdnnen es schaffen.“

Dazu gehoren neben Europas grof3-
tem Onlinemodeversender Zalando,
inzwischen in 15 Lidndern aktiv, auch
das Gebrauchtwagenportal Auto1 oder
der Fernbusbetreiber Flixbus, der {iber
seine digitale Mobilitdtsplattform
neuerdings auch Ziige fahren ldsst und
in den USA expandiert. ,,Der Mut zu
griinden hat zugenommen, der Zugang
zu Kapital hat sich verbessert*, stellt
Robert Gentz, Co-CEO von Zalando,
fest. ,,Dahat sich in den letzten Jahren
spiirbar was veréndert.“

Wer in diesem Geschéft etwas ge-
winnen will, muss die Wiinsche und
Bediirfnisse der Menschen nicht nur
kennen, er muss sie voraussehen. Idea-
lerweise so, wie es Apple oder Google
getan haben, die neue Dinge des tig-
lichen Bedarfs {iberhaupt erst geschaf-
fen haben.

DIE JURY
Diese Wirtschafts-
experten wiahlten die
diesjdhrigen Preis-
trager des Game

ANDREAS VON

e

PHILIPP

DELIA

JOE STEFFEN
Changer Awards aus. BECHTOLSHEIM FISCHER JUSTUS KAESER KLUSMANN
Der Mitgriinder Die Griinderin Der frithere Seit 38 Jahren ar- Der Volkswirt
von Sun Micro- des Onlineein- Unternehmens- beitet er fiir die war bis Septem-
systems war einer  richtungsportals berater leitet Siemens AG, seit ber 2018 Chef-
der ersten Westwing gilt als die Google- 2013 ist er Vor- redakteur
Investoren von Vorzeigeunter- Geschifte in standsvorsitzen- des manager
Google. Heute ist nehmerin der Deutschland, der. Zuvor war er magazins.
er ein gefragter deutschen Start- Osterreich und Finanzchef und Jetzt fiithrt
Berater und up-Szene. Vor der Schweiz. in leitenden Po- er den
Kapitalgeber wenigen Wochen Zuvor war er sitionen bei US- SPIEGEL an.
diverser Tech- ging Westwing Manager bei Tochterfirmen
unternehmen. an die Borse. Ebay und PayPal. des Konzerns.
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Oder wenigstens so wie Zalando.
Die Berliner bieten nicht mehr nur Mo-
de an, sondern eine ganze Erlebnis-
und Warenwelt, die dank kiinstlicher
Intelligenz immer mehr auf die persén-
lichen Vorlieben des Einzelnen zuge-
schnitten wird (siehe Seite 12). Ein
Vorteil gegeniiber Allroundern wie
Amazon ist die h6here Prognosegenau-
igkeit: Wer einem Kunden eine Jacke
verkaufen will, tut sich leichter, wenn
erweify, welche Hemden und Hosen die-
ser trégt. Der liebste Krimiautor und die
bevorzugte Zahnpasta helfen da wenig.

Auch die Hotelkette Motel One ver-
dankt ihren Erfolg der Konzentration
auf die wichtigsten Wiinsche ihrer Gis-
te. Alles, was fiir deren Wohlbefinden
nicht wesentlich ist, warf Griinder Die-
ter Miiller kurzerhand iiber Bord. Und
obwohl das Ubernachten aufier Haus
immer eine Offlinetdtigkeit bleiben
wird, ist die Motel-One-Story auch ei-
ne Digitalisierungsgeschichte: 60 Pro-
zent aller Kunden buchen ihr Zimmer
heute online, die meisten iiber die
Homepage oder die leicht bedienbare
App des Miinchener Unternehmens.
Anders als dem Grofiteil der Konkurren-
ten ist es Miiller gelungen, Buchungs-
portale wie Booking.com und HRS
weitgehend aufien vor zu halten. So
bleiben nicht nur die Provisionen im
Haus - sondern auch die Kundendaten.
Und mit denen hat der Unternehmer
noch einiges vor (siehe Seite 16).

HARALD WALTER
KRUGER SINN
Der Diplom- Der Betriebswirt

ist ein intimer
Kenner der deut-

Ingenieur stieg
1992 als Trainee

bei BMW ein, schen Wirt-
baute das schaft, vor allem
US-Werk in der Finanzbran-

Spartanburg mit
auf und riickte

che. Seit 2014 ist
er Deutschland-

2008 in den Vor- Chef des Bera-
stand auf. 2015 tungshauses Bain
wurde er CEO. & Company.

REGELN FUR DIE REGELBRECHER

Wie der Game Changer Award funktioniert und nach
welchen Kriterien die drei Preistrdger ermittelt werden.

DIE ZIELE
Die Digitalisierung ver-
andert weltweit nahezu

3. Operations of the
Future: fiir die innova-
tivste Digitalisierung in

lyse (Due Diligence)
unterzogen. Dabei
werden Profitabilitit,

alle Wirtschaftsbereiche der Fertigungstechnik.  Innovationskraft und
von Grund auf. Mit dem disruptives Potenzial
Game Changer Award ~ DIE METHODE nach einem Punkte-
zeichnen die Beratungs- Unternehmen kénnen  system bewertet.
gesellschaft Bain & sich fiir den Game

Company und manager ~Changer Award nicht DIE FINALISTEN

magazin mutige deut-
sche Unternehmen aus,
die mit einem disrup -
tiven digitalen Ansatz
die Spielregeln inner-
halb ihrer Branche ver-
andert haben.

DIE KATEGORIEN
Der Preis wird in drei
Kategorien verliehen:

1. Customer Experience:
fiir die umfassendste
Verbesserung des Kauf-
erlebnisses oder der
Dienstleistung ftir den
Kunden.

2. Product & Service In-
novation: fiir das beste
und tiberraschendste
neue Angebot in einem
bestehenden Markt.

bewerben, sie werden
nominiert. Die Auswahl
erfolgt iber ein mehr-
stufiges Verfahren: Aus
den mehr als 60.000 in
Deutschland registrier-
ten borsennotierten,
privaten und mit Risiko-
kapital finanzierten Fir-
men wird anhand von
Kriterien wie Mindest-
umsatz, Nachhaltigkeit
und digitales Innova -
tionspotenzial eine
Longlist von 300 Unter-
nehmen erstellt. Jedes
einzelne wird anschlie-
end zunichst einer
der drei Preiskategorien
zugeordnet und dann
einer tiefer gehenden
wirtschaftlichen Ana-

Die ftinf Punktbesten in
jeder Kategorie schaffen
es auf die Shortlist und
werden von einer Jury
ausgewiesener Wirt-
schaftsexperten (siche
Kasten unten) kritisch
begutachtet und vor
allem hinsichtlich der
Nachhaltigkeit ihrer
Geschiftsmodelle, der
langfristigen Erfolgsaus-
sichten und der Innova-
tionsstdrke bewertet.
Am Ende dieser Debatte
steht in jeder Kategorie
ein Sieger fest, der als
Game Changer des Jah-
res ausgezeichnet wird.
Die Preisverleihung
fand am 22. November
2018 in Berlin statt.

Beispiele wie Zalando und Motel
One zeigen, dass die Deutschen Inno-
vation und Kundenorientierung nicht
verlernt haben und auch global erfolg-
reich sein konnen, wie BASF im indus-
triellen Bereich. Daher zeichnen ma-
nager magazin und Bain diese drei mit
dem ,,Game Changer Award 2018 aus
- ein Preis fiir diejenigen, die Regeln
lieber verdndern, als sich anzupassen.

Natiirlich ist der Weg fiir die deut-
schen Einhorner, zu echten Global
Playern zu werden, noch weit, sehr
weit. Bei Amazon betrug allein die Um-
satzsteigerung von 2016 auf 2017 rund
35 Milliarden Euro - mehr als die neun
grofiten deutschen Tech-Start-ups zu-
sammen erwirtschaften. Doch selbst

der Gigant aus Seattle kann nicht jedes
Segment beherrschen. ,Die Markt-
macht der grofien Plattformen wird
nicht unbegrenzt weiterwachsen®,
glaubt Sinn. Auch auferhalb Europas
gewinnt das Thema Datenschutz an
Bedeutung, die Kartellbehdrden sind
gegeniiber den globalen Datenkraken
kritischer geworden, und Politiker den-
ken dariiber nach, europdische Gegen-
gewichte zu den grofien US-Konzernen
zu schaffen. , Mit gut skalierbaren Ge-
schiftsmodellen kann man sich dage-
genstellen®, ist Sinn iiberzeugt.

Ja, es gibt ein Leben neben Amazon.
Aber den Raum miissen sich die Euro-
péer auch schaffen. Einige Deutsche
werden dabei sein. M Claus Gorgs
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KLARE LINIE
Martin Bruder-
miiller, seit einem
halben Jahr an der
Spitze der

BASF, will den
Chemiekonzern
einfacher und
schneller machen




GAME CHANGER OPERATIONS OF THE FUTURE

BIG
BROTHER
VOM
RHEIN

BASF
Der Chemiekoloss verfiigt iber die effizientesten
Produktionsprozesse der Branche.
In seinen Anlagen steckt bald so viel Elektronik
und Sensorik wie in einem Auto.
Der gewaltige Supercomputer , Quriosity“ soll
den Vorsprung in der Forschung sichern.

anche Goldfische glit-
zern nicht, sie sehen
eher unspektakuldr aus.
Vor allem wenn sie sich
nicht im Aquarium tummeln, sondern
im Talentpool der Unternehmen, dem
,Goldfischteich®. Fried-Walter Miins-
termann (54) ist so ein Typ. Hoch auf-
geschossen, schlank, niichtern vom
Seitenscheitel bis zur Ledersohle. Man
konnte ihn ohne Weiteres auf dem
Uni-Campus antreffen, vorzugsweise
in zahlenlastigen Fakultdten.

Vor gut einem Vierteljahrhundert
war der Betriebswirt zu dem Chemie-
konzern gestofien. Er reifte in der
Unternehmensentwicklung und in
Grof3britannien und den Vereinigten
Staaten. Zumeist blieb er tief unter der
Oberflache. Erst die letzten fiinf Jahre
wurde er als Koordinator des welt -
weiten Einkaufs {iber den Konzern
hinaus sichtbar.

Jetzt iibernimmt Miinstermann
zum Jahreswechsel eine Aufgabe, die
fiir ihn wie fiir die BASF den Unter-

schied machen kénnte. Konzernchef
Martin Brudermiiller (57) hat ihn mit
der Leitung einer Eingreiftruppe na-
mens Process Simplification betraut.
Das Einfache ist hochkomplex. Denn
Miinstermanns Taskforce soll im Grun-
de genommen eine neue Fiihrungsfor-
mel fiir den Konzern entwickeln.

Die Truppe soll sich die interne
Biirokratie des Kolosses mit seinem
Umsatz von 65 Milliarden Euro vor-
nehmen. Trotz kleiner Reformen ist
die Verwaltung mit den Jahren und
unzdhligen Zukdufen iiberbordend
geworden. Im Konzern herrschen ne-
beneinander 5 Segmente, 13 Unterneh-
mensbereiche, 55 globale und regionale
Geschiftseinheiten und 86 Produkt-
bereiche.

Nicht wenige der 115.000 Beschif-
tigten fiithlen sich durch verschlungene
und iiberlappende Zustidndigkeiten in
ihrem Arbeitseifer und Erfindungs-
reichtum gebremst. Immer wieder be-
klagen sich auch Kunden, vor allem
wenn es mal schnell gehen soll. Das
passt nicht in eine Welt, in der findige
Newcomer zunehmend Tempo und
Regeln bestimmen. Und auch nicht
zum eigentlichen Kénnen der BASF.

Denn in vielem sind sie in Ludwigs-
hafen voll auf der Hohe der Zeit. Die
BASF gilt als grofiter Innovationsquell
der Branche. In ihren Labors wurden
und werden neue Formeln entdeckt,
bahnbrechende Produkte wie der Iso-
lierstoff Styropor entwickelt.

Legenddr ist das Verbundsystem.
Kunstvoll wie kein zweites Unterneh-
men der Branche versteht die BASF
jedes noch so kleine Abfallprodukt des
chemischen Produktionsprozesses
gleich fiir den nédchsten zu nutzen.

Inzwischen setzt die BASF aber
auch in Sachen Digitalisierung Maf3-
stdbe. Kaum ein anderer deutscher In-
dustriekonzern nutzt Big Data so inten-
siv wie der pfilzische Chemiegigant.
Sei es in der Produktion, der Forschung
und zunehmend auch in der Warenket-
te oder fiir neue Geschéftsmodelle.

Besonders modern und effizient
sind nach Meinung von Michael
Schertler, Partner bei Bain & Company,
die Produktionsprozesse des Kon- »
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zerns. ,,Beim Thema Smart Ma-
nufacturing macht der BASF nie-
mand in der Branche etwas vor.“
Das Unternehmen sei in dieser
Hinsicht besser als etwa die gro-
en amerikanischen Wettbewer-
ber. ,BASF ist es gelungen, seine
rund 400 Produktionsstandorte
und die komplexen Lieferketten
als Ganzes mithilfe von Digitali-
sierung nach vorn zu bringen.“

Ein klarer Fahrplan

Das Rohrgeflecht auf den gewal-
tigen Chemiearealen in Ludwigs-
hafen, Antwerpen oder Shanghai
wirkt nur duflerlich wie alte In-
dustrie. Tatsdchlich steckt darin
dhnlich viel Elektronik wie in
einem Auto. Die Anlagen sind
gespickt mit Sensoren und Mess-
systemen, die wiederum mit
grofien Rechnerkapazititen ver-
bunden sind.

CEO Brudermiiller, ein Che-
miker und Kenner der Prozesse,
weif}: ,Wir sind vier Wochen
vorher informiert, bevor ein
Wirmetauscher den Geist auf-
gibt.“ Er weist auf die Tablets
hin, mit denen Mitarbeiter an
allen Stellen der Anlagen kinder-

leicht etwa Ventilstinde iiber -
wachen. ,Beides erhoht Ver -
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fiigbarkeit und Sicherheit einer
Anlage, die rund um die Uhrim
Einsatz sein soll.“

Dass der Konzern aus Lud-
wigshafen hier vorn liegt, dafiir
sorgt nicht zuletzt das Projekt
BASF 4.0, aufgelegt 2015 unter
dem damaligen Konzernchef
Kurt Bock (60). Im Zuge des
Programms entwickelte der
heutige Werksleiter Ludwigs-
hafen, Uwe Liebelt (52), eine
digitale Roadmap fiir alle Ge-
schiftseinheiten. ,,Wir mussten
Ziele und Schwerpunkte zen-
tral bestimmen. Denn beim
Thema Digitalisierung kann
man sich leicht verzetteln®,
sagt Brudermiiller.

Tatsédchlich ist es gelungen,
die Kraft zu ballen. Am deut-
lichsten greifbar wird das in
einem hermetisch abgeriegel-
ten 100 Quadratmeter grofien
Raum des Rechenzentrums in
Ludwigshafen. Dort blinkt und
surrt seit Mitte vergangenen
Jahres mit Hochstgeschwindig-
keit der Supercomputer ,,Qu-
riosity“.

Er schafft 1,75 Billiarden Re-
chenoperationen pro Sekunde
und belegt damit Platz 94 in der
weltweiten Rangliste der Mega-

SUPERHIRN
H,Quriosity* ist

“ider weltweit

“leistungs-
stirkste
Computer der
Chemie-
forschung

DIE RANG-
LISTE

BASF Nummer
94 unter den
Top-500-
Rechnern?

RANG1

RANG 45

3.3

RANG 94

1,8

1| In Billiarden
Rechenoperationen
pro Sekunde.
Stand Juni 2018.
Quelle: Martin
Meuer, Uni
Mannheim; Erich
Strohmaier, Horst
Simon, Lawrence
Berkeley National
Laboratory; Jack

Dongarra, University

of Tennessee
Grafik: mm

rechner. Nur der Olkonzern
Saudi Aramco - sofern man ihn
iiberhaupt zur Chemiebranche
zdhlt - verfligt in dem Indus-
triezweig iiber eine noch gro-
ere Kapazitit.

Die Forscher und Wissen-
schaftler nutzen das neue
Handwerkszeug intensiv, die
Maschine ist stets voll ausge-
lastet. Sie wird die herkdmm-
liche Laborforschung mit Glas-
kolben, Reagenzgldsern und
Bunsenbrenner nicht komplett
ersetzen, aber zum Teil deut-
lich beschleunigen. Bruder-
miiller beziffert den Effizienz-
gewinn auf 20 Prozent. Was
den obersten Chemiker in Lud-
wigshafen besonders freut: ,,Es
entstehen nun ganz neue For-
schungsideen.“

Der Computer half bereits
bei der Modellierung eines
neuen Kunststoffs. So konnten
die BASF-Forscher aus iiber
10.000 Moglichkeiten die op-
timale Struktur berechnen.
Durch Simulation im Rechner
fand sich auch ein Mobellack,
der allen bisherigen Varianten
iiberlegen sein soll.

Das System wird kontinu-
ierlich mit Daten anderer For-
scher und auch aus der Pro-
duktion gefiittert. Mithilfe von
Algorithmen lassen sich dann
beispielsweise Performance
und Lebensdauer von chemi-
schen Katalysatoren besser
und schneller vorhersagen.

Die BASF nutzt die Ge-
winnung und Verarbeitung von
Daten nicht nur fiir eigene
Zwecke. Konzernchef Bruder-
miiller will mit dem Fundus
auch Zusatzgeschifte mit an-
deren Firmen kreieren. Er
weif}, dass die Zeit vorbei ist, in
der den Kunden einfach Pro-
dukte offeriert wurden und
sonst nichts. Wer in der Indus-
trie dauerhaft Erfolg haben
will, muss dariiber hinaus mog-
lichst viele Dienstleistungen




rund um das Kernprodukt bieten. Fiir
ein knappes Dutzend Groflkunden op-
timiert der Chemiekonzern beispiels-
weise deren Vorrite und Tanksténde.
»,Das schafft eine tolle Kundenbin-
dung®, begeistert sich Brudermdiller.
Der Konzernchef hofft, dass weitere
Kunden und auch Lieferanten den Bei-
spielen folgen werden und sich ein
neues Betdtigungsfeld fiir die BASF
auftut.

Der Ludwigshafener Chemieriese
nutzt seine Erfahrungen aus einzelnen
anderen, bereits erfolgreichen Digital-
plattformen. So bietet die BASF seit

einiger Zeit Energie- und Industrie-
konzernen nicht mehr allein Gas-
waschverfahren und Gaswaschmittel
zur Abgassduberung an. Sie kénnen
jetzt auch ihre Betriebsdaten in eine
spezielle BASF-Software einspeisen
und die Anlagen dann in Eigenregie
steuern. Das erspart die Arbeit exter-
ner Ingenieurdienstleister - wie etwa
Bilfinger — und bringt nach Darstellung
der BASF Effizienzvorteile von bis zu
20 Prozent.

Verglichen mit den {iblichen Ge-
schiftsdimensionen der BASF sind die
Digitalplattformen allerdings noch

OPTIMIERUNG AM FLIESSBAND

Die Finalisten in der Kategorie ,,Operations of the Future“
tragen die Digitalisierung in die Fabriken ihrer Kunden.

BOSCH Der Konzern ist
nicht nur der weltgrofite
Autozulieferer, sondern
einer der Haupttreiber
von Industrie-4.0-L6-
sungen in Deutschland.
Mehr als 270 seiner
Standorte hat CEO
Volkmar Denner bereits
mit eigener Technik di-
gitalisiert, bis 2020 sol-
len so eine Milliarde
Euro Kosten eingespart
werden. Die Vermark-
tung der smarten Tech-
nologie unter dem
Namen Nexeed soll
noch einmal dieselbe
Summe einbringen.
Damit zdhlen die
Schwaben (Umsatz
2017: 78 Milliarden
Euro) zu den Vorreitern
bei der Entwicklung des
Internets der Dinge.

DURR Der schwibische
Maschinenbauer, der
unter anderem Lackier-
anlagen fiir Autobauer
und Holzbearbeitungs-
maschinen herstellt, hat

sein Angebot konse-
quent digitalisiert und
gehort zu den Mitbe-
griindern von Adamos,
einer herstellerunab-
hangigen Industrie-4.0-
Plattform mit hohen
Sicherheitsstandards. So
schafft Diirr-Chef Ralf
Dieter fiir seine mittel-
standischen Kunden
ganzheitliche Losungen
und verringert die Ab-
hingigkeit von der
Automobilindustrie, die
55 Prozent des Umsat-
zes von 3,7 Milliarden
Euro ausmacht.

KRONES Als Marktfith-
rer von Abfiillanlagen
beschleunigt der MDax-
Konzern die Digitali -
sierung der Getrdnke-
industrie. Mittelfristig
soll der gesamte Wert-
schopfungsprozess von
der Verpackungsherstel-
lung bis zum Versand
digital erfasst und so
eine Kostenersparnis fiir
den Kunden von bis zu

20 Prozent erreicht wer-
den. Krones (Umsatz:
3,7 Milliarden Euro) hat
den Bereich Software-
entwicklung stark ausge-
baut und ist in der Lage,
seine Maschinen flexibel
an die Beduirfnisse sei-
ner Kunden anzupassen.

RITTAL Das Unter-
nehmen aus Herborn in
Hessen ist einer der fiih-
renden Schaltschrank-
produzenten der Welt.
Durch die Erstellung
eines digitalen Zwillings
wird jedes Modul virtu-
ell nachgebildet und
kann online exakt konfi-
guriert werden. Pro -
duktion, Montage und
Wartung sind dadurch
besser und genauer zu
steuern, was bei den
Kunden zu betrdchtli-
chen Effizienzgewinnen
fithrt. 2016 lag der Um-
satz der Firma, die zur
Friedhelm Loh Group
gehort, bei 2,1 Milliar-
den Euro.

kleine Miinze. Die relevanteste ist die
2016 eingefithrte Onlineplattform
Maglis fiir die Agrarsparte, die zuletzt
mit dem Saatgutgeschift von Bayer
verstdrkt wurde.

Daten fiir die Landwirte

Uber das System stellt die BASF etwa
Satellitendaten {ibers Wetter und In-
dikatoren zur Bodenbeschaffenheit zur
Verfiigung. Mit deren Hilfe kdnnen
die Landwirte den optimalen Zeit-
punkt fiir Aussaat, Diingereinsatz und
Ernte bestimmen. Aufierdem lassen
sich Pflanzenkrankheiten und Schid-
linge identifizieren - und natiirlich die
richtige Dosierung der Chemiekeule
bestimmen.

Es ist ein Geschift, auf das die BASF
grofie Hoffnungen setzt. Auf den rie-
sigen Agrarflichen in Siid- und Nord-
amerika wird das ,digital farming“
mehr und mehr zum Standard. , Die
Verkniipfung von digitalen Dienstleis-
tungen mit Produkten der Chemie-
und Pharmaindustrie ist der Schliissel
flir zusitzliche Wertschopfung®, er-
kldrte unlidngst erst wieder Ex-Kon-
zernchef Bock, damals noch Vorsitzen-
der des Verbandes der Chemischen
Industrie.

Allerdings sind die meisten anderen
Geschiftsfelder nicht so weit wie die
Pflanzenschutz- und Saatgutsparte.
Viele digitale Geschiftsideen sind
noch im Werden, hiufig existiert bis-
lang nur eine Roadmap. ,,Wir haben
begonnen mit dem Push. Jetzt muss
der Pull kommen“, ermahnt Kon -
zernchef Brudermiiller seine Leute.
»Wir erwarten, dass die einzelnen Ge-
schifte jeweils entsprechende Lsun-
gen finden.“

Genau da kommt Goldfisch Miins-
termann ins Spiel: Je kiirzer die Ent-
scheidungswege, je grofier der Frei-
raum des Einzelnen, desto mehr
Kreativitdt wird produziert. Wenn er
seine Sache gut macht und wenn die
Digitalisierung der BASF ihre hilfrei-
chen Dienste leistet, dann wird sich der
Welt grofiter Chemiekonzern an der
Spitze festsetzen. ,It’s the simplifica-
tion, stupid.“

M Thomas Werres
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GAME CHANGER CUSTOMER EXPERIENCE

eats wummern durch die
Arena-Halle in Berlin-Trep-

tow, schwarz gekleidete

Teenies lassen sich am
neonpinkfarbenen Adidas-Stand ihre
Sneaker piercen, einige Meter weiter
schieflen Mittzwanziger mit Farbku-
geln auf unschuldige Kleidungsstiicke
- im Erfolgsfall macht der Splash-
Effekt aus dem Allerwelts-T-Shirt ein
Unikat. Auf der Streetwear-Messe
Bread & Butter gibt es alles, was der
Hipster so braucht und - noch wich -
tiger - was es so nirgendwo anders zu
kaufen gibt. Wer sich seine Markenkla-
motten nicht direkt vor Ort persona -
lisieren ldsst, bestellt ein limitiertes
Exemplar online - und zwar bei dem
Unternehmen, das die quietschbunte
Konsumshow veranstaltet: bei Zalando.
Frither als andere hat das erfolg-
reichste Start-up aus der Rocket-Inter-
net-Familie erkannt, dass auch Online-
kunden mehr wollen, als nur méglichst
unkompliziert ein Hemd oder ein Paar
Schuhe zu bestellen. Sie wollen Spaf3
beim Shoppen und Produkte, die nur
fiir sie gemacht sind - oder zumindest
den Anschein erwecken. ,,Wir schaffen
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ZALANDO

einzigartige Erlebnisse fiir unsere Kun-
den und bringen sie zusammen mit
den Marken, die sie lieben®, sagt Griin-
der und Co-CEO David Schneider (36)
bei der Eréffnung ohne jede Scheu vor
reklamigen Worten.

Fiir den direkten Kontakt zwischen
Mode und Mensch hat Zalando die
Bread & Butter vor drei Jahren fiir klei-
nes Geld gekauft und das scheintote
frithere Anhéngsel der Berlin Fashion
Week zu einer Zalando-Marketingma -
schine umgebaut. Stars wie Lauryn Hill
und Jaden Smith sorgen fiir die nétige
Aufmerksamkeit, 400 bezahlte Influen-
cer aus aller Welt dafiir, dass das Event
dort angemessen gewiirdigt wird, wo
sich die Zielgruppe des Onlineversen-
ders so tummelt: auf Facebook, Insta -
gram und den angesagten Modeblogs.

~Wie viele Besucher auf die Messe
kommen, istim Grunde egal®, sagt der
britische Influencer George Goodwin.
»2ungefdhr 36 Millionen Follower wer-
denin den sozialen Medien lesen, dass
es toll war und wer alles da war. Das ist
es, was bei jungen Leuten zdhlt.“

Wie das Marketing funktioniert das
gesamte Unternehmen: Die wahre Re-

DATEN
Z1IEHEN AN

Deutschlands erfolgreichstes Start-up wandelt sich vom
Onlinemodeh#ndler zum Techkonzern. Mithilfe
kiinstlicher Intelligenz baut das MDax-Unternehmen seinen
Vorsprung vor der Konkurrenz weiter aus.

volution geschieht hinter der Benut-
zeroberfliche. In den vergangenen drei
Jahren hat das Fiihrungstrio David
Schneider, Robert Gentz (35) und
Rubin Ritter (36) Europas grofiten
Onlinemodehéndler zu einem Techno-
logieunternehmen umgebaut. Mehr als
2000 Programmierer treiben mithilfe
kiinstlicher Intelligenz die Personali-
sierung des Einkaufserlebnisses voran,
ihre Algorithmen werten téglich Mil-
liarden von Vorgingen aus.

»Zalando ist ein datengetriebenes
Unternehmen, das konsequent vom
Kunden her denkt, lobt Siemens-Chef
Joe Kaeser. Fiir Delia Fischer, Griin-
derin des Onlineeinrichters Westwing,
sind die Kollegen ,,das absolute Mega-
Role-Model“. Und fiir die Game-
Changer-Jury die diesjdhrigen Preis-
triger in der Kategorie Customer
Experience.

Dabei war das Jahr 2018 fiir das Un-
ternehmen eines der hirtesten seiner
zehnjdhrigen Geschichte. Erstmals
konnte das Management seine Wachs-
tumsziele nicht einhalten, im Septem-
ber korrigierte es die Gewinnerwar-
tung nach unten, eine Herabstufung »
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durch Goldman Sachs und der
heftigste Kursriickgang seit dem
Borsengang 2014 waren die Folge.

Innerhalb weniger Wochen
verlor die Aktie mehr als ein
Drittel ihres Werts. Zalando be-
griindete die Fehleinschdtzung
mit dem extrem heiflen Sommer,
der die Kunden ins Schwimmbad
statt zum Shoppen getrieben ha-
be. Doch viele Anleger iiberzeug-
te das offenbar nicht - zumal die
britischen Rivalen Asos und Boo-
hoo fiir denselben Zeitraum ex-
trem positive Zahlen vorlegten.

Falls Robert Gentz die letzten
Wochen nervos gemacht haben,
lasst er es sich nicht anmerken.
Der Zalando-Griinder sitzt im
braunen Pullover an einem Drei-
erschreibtisch in einem Biiro mit
etlichen weiteren Arbeitsplét-
zen. Er konnte auch ein Marke-
tingmitarbeiter sein oder irgend-
einer aus dem digitalen Berliner
Fufivolk. Auf Chefgehabe legt er
keinen Wert, Vorzimmer und Le-
dersessel braucht er nicht, ein
kleiner Glaskasten als Bespre-
chungszimmer reicht.

»Wir waren auch iiberrascht
von den Zahlen®, gibt er zu. ,,Sie
haben uns gezeigt, dass wir noch
flexibler werden und téglich fiir
unseren Erfolg kimpfen miis-
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sen.“ An der Zalando-Story dn-
dere das aber nichts.

Und diese Story geht so:
Nachdem sich der schrille
Schuhversender (,,Schrei vor
Gliick!“) zum trendigen On-
linemodehaus gewandelt hat,
vollzieht sich jetzt der Umbau
vom reinen Internethindler
zur umfassenden Plattform,
die ihren Kunden nicht nur
Outfits, Kosmetik und Acces-
soires verkauft, sondern sie
auch ihren Vorlieben entspre-
chend berit. Eine Website als
digitaler Lifestyle-Guide.

»Das Modegeschift dhnelt
in gewisser Weise der Musik-
und Entertainmentindustrie,
sagt Gentz. , Die Kunden legen
Wert auf ihren eigenen Stil, sie
wollen unter den vielen unter-
schiedlichen Produkten schnell
die fiir sie relevanten finden.
Auflerdem miissen die Sachen
natiirlich passen.

Fiir Gentz sind diese Be-
diirfnisse Gleichungen, die sich
mathematisch 16sen lassen.
Hier kommt der Robo-Berater
ins Spiel, der bei Zalando Algo-
rithmic Fashion Companion
heifdt. Aus der individuellen Be-
stellhistorie und 200.000 von
Stylisten manuell kreierten

WAHRE
SCHONHEIT
Geschiftszahlen
von Zalando

4,5

Umsatz,
in Mrd.
Euro

1,8

1| Gewinn vor Zinsen
und Steuern.

Quelle: Bain &
Company

Grafik: mm

ECHTES
LEBEN
35.000 Besu-
cher, 36 Millio-
nen Follower:
Die Street-
wear-Messe
Bread & Butter
ist eine
Zalando-Mar-
ketingshow

Outfits errechnet das System
personalisierte Vorschlige fiir
denrichtigen Look. Langfristig
soll jeder der 24 Millionen Kun-
den auf der Homepage eine
Startseite sehen, die auf seinen
Geschmack zugeschnitten ist.

Flugh6he wie Lufthansa
»Wir machen den Computer
zum Styleexperten und brin-
gen ihm bei, Kundenwiinsche
zu erkennen - am besten bevor
der Kunde weif}, dass er sie
hat, sagt Gentz. Auch das Gro-
fenproblem 16st Zalando mit-
hilfe kiinstlicher Intelligenz:
Weil das System weif3, dass bei-
spielsweise Jeans verschiede-
ner Hersteller unterschiedlich
ausfallen, beriicksichtigt es das
- und legt beim Kauf einer an-
deren Marke automatisch eine
Nummer grofier oder kleiner in
die digitale Auslage.

600 Modeexperten fiittern
die Maschine mit Informatio-
nen: Welcher Rock passt zu
welchem Top? Welche Lippen-
stiftfarbe sieht dazu gut aus?
Und wenn die Kundin Teile zu-
riickschickt, weil die Rottone
sich beiflen oder die Jeans
kneift, fliefit diese Information
sofort wieder in den Prozess
ein. Der Robo-Berater lernt aus
seinen Fehlern. , Kundendaten
allein sind nicht das Gold des
Internetzeitalters, sondern das,
was man daraus macht“, sagt
Oliver Merkel, Handelsexperte
und Partner beim Beratungs-
unternehmen Bain & Compa-
ny.,,Zalando ist auf diesem Ge-
biet deutlich weiter als andere
und hat die Expertise selbst
aufgebaut, ist also von nieman-
dem abhéngig.“

Inzwischen 6ffnen die Ber-
liner ihre Plattform fiir andere
Hersteller und Héndler und
binden deren stationire Ge-
schifte in ihr Netzwerk ein.
Wenn ein Kunde Adidas-Schu-
he bestellt, kann es sein, dass




diese aus einem Geschéft in der Innen-
stadt ausgeliefert werden, falls das
schneller geht als {iber das Zalando-
Versandzentrum. Kleineren Hindlern
ohne eigenen Webshop bietet sich das
Unternehmen als Vertriebsdienstleis-
ter an - gegen Provision, versteht sich.
Einige eigene Geschifte gibt es inzwi-
schen auch. Die aber dienen in erster
Linie als hausinterne Resterampe, {iber
die Retouren und Kleidungsstiicke mit
kleinen Fehlern vermarktet werden.

Die Skeptiker, die Zalando wegen
der vielen Retouren und den daraus re-
sultierenden Kosten den Untergang
prophezeiten, sind inzwischen ver-
stummt. Seit vier Jahren ist das Unter-
nehmen mit aktuell rund 15.000 Be-
schiftigten und 4,5 Milliarden Euro
Umsatz profitabel. Selbst nach dem
Kurssturz vom September war das
Start-up an der Bérse immer noch 8,4
Milliarden Euro wert — etwa so viel wie
Lufthansa. ,,Fiir mich ist Zalando mit-
telfristig ein Dax-Kandidat“, sagt Bain-
Berater Merkel.

Gegner mit maximaler Feuerkraft
Doch selbst wenn alle Pline der Berli-

ner aufgehen und sie in Zukunft die ho-
hen Erwartungen ihrer Anleger wieder
erfiillen kénnen: Der Hauptrisikofak-
tor fiir ihr Geschiftsmodell ldsst sich
durch kiinstliche Intelligenz nicht aus-
schalten: Amazon. Anders als Zalando
ist der weltgrofte Onlinehéndler glo-
bal vertreten und hat mit Cashreserven
von 20 Milliarden US-Dollar nahezu
unbegrenzte finanzielle Feuerkraft. Er-
Kklirtes Ziel der Amerikaner ist es, ihren
Modeumsatz auf 50 Milliarden US-
Dollar jahrlich auszubauen - auch mit
teurer Markenbekleidung. Ende Okto-
ber erdffneten sie demonstrativ einen
Pop-up-Store in Londons Baker Street.

Derzeit ist Amazon eher der Wool-
worth unter den Versendern: T-Shirts
und Socken, okay, aber ein wirklich
trendiges Outfit wiirde kein Influencer
dort bestellen. Andererseits: Wer hétte
gedacht, dass der Buchversender aus
Seattle einmal ein fithrender Hindler
fiir Baumarktartikel sein oder gar Le-
bensmittel verkaufen wiirde? ,,Wer ge-
gen Amazon bestehen will, muss sich

DIE KUNDENVERSTEHER

Die Finalisten der Rubrik ,,Customer Experience“ machen
es ihren Nutzern bequem — manchmal sogar babyleicht.

Griinder Niklas Ostberg
ist es gelungen, das 2011
gegriindete Start-up zu
einer der weltgrofiten
Plattformen fiir Online-
essensbestellungen
auszubauen. Delivery
Hero ist in mehr als

40 Landern aktiv und
arbeitete 2017 knapp
300 Millionen Auftrige
ab, von der Pizza bis
zum Drei-Génge-Mentl.
Die Kunden profitieren
vom grofien Angebot,
200.000 Partnerrestau-
rants sind mit dabei, die
Provisionen an Delivery
Hero abfiihren miissen.
2017 lag der Umsatz

bei 544 Millionen Euro,
Gewinn erzielt das
Unternehmen allerdings
noch nicht.

niederldndischen Fi-
nanzkonzerns ING kla-
rer Marktfithrer unter
den Direktbanken in
Deutschland und die
Nummer eins in der
Kundenzufriedenheit.
Eine leicht verstand-
liche App mit innovati-
ven Funktionen wie
Videoauthentifizierung
sowie ein konsequentes
Vorstof3en in digitale
Geschiftsfelder wie
Robo-Advising tragen
dazu bei, dass die ING-
Diba deutlich besser
abschneidet als die
Branche insgesamt.

In seinen
knapp drei Jahren am
Markt ist es dem Start-
up der ehemaligen
Procter-8&-Gamble-
Manager Gerald Kullack

aufzusteigen. Statt in
klassischem Weif3
kommt der Nésseschutz
der Frankfurter bunt
designt daher; beson-
ders hautvertragliche
Materialien, ein simples
Abomodell und der Ver-
trieb iiber die Drogerie-
kette dm sorgten fiir
einen Kundenzuwachs
von mehr als 30 Prozent
seit 2016.

In Deutsch-
land besser unter der
Marke WeltSparen
bekannt, nutzt die Platt-
form die europdische
Einlagensicherung, um
ihren Kunden per App
Zugang zu risikofreien
Festgeldanlagen von
mehr als 50 Partner-
banken zu gewghren.
Innerhalb eines Jahres

Mit neun
Millionen Kunden und
einem verwalteten Kapi-
tal von 163 Milliarden
Euro ist die Tochter des

und Sven Bauer ge-
lungen, mit seinen
Windeln zum ernst zu
nehmenden Rivalen
von Pampers und Co.

konnte das Berliner
Start-up das verwaltete
Vermdgen um zwei
Milliarden auf sechs
Milliarden Euro steigern.

eine Kategorie herausgreifen und die
um Klassen besser spielen®, sagt Bain-
Berater Merkel. ,,Zalando traue ich das
zu.“ Auch Rocket-Internet-Chef Oliver
Samwer (46) glaubt, dass das Zalando-
Management das packen kann.

Robert Gentz will weiter angreifen.
Mode sei ein komplexes Geschift, ins-
besondere in Europa mit seiner regio-
nalen Vielfalt, den unterschiedlichen
Sprachen und Bezahlmethoden. ,,In
diesem gigantischen Markt haben wir
uns als grofiter Onlineanbieter fiir
Mode etabliert - und halten gerade mal
1,3 Prozent Marktanteil der europdi-
schen Modebranche. Das Potenzial ist
also immer noch sehr grof.“ Darauf
komme es ihm an.

Gerade hat Zalando seinen ersten
Beautystore erdffnet und Kosmetik-
produkte fiir Ménner eingefiihrt. Haute
Couture? Ein Premiumkonzept? Ak-
quisitionen? Alles scheint mdglich.
,»Ich habe keine Ahnung, wie Zalando
in zehn Jahren aussieht, aber ich blicke
mit groflem Respekt auf die Herausfor-
derungen, die noch vor uns liegen.“

Das, sagt Gentz, sei eine der Lehren,
die er aus seiner ersten Start-up-Erfah-
rung gezogen habe. Anfang des Jahrtau-
sends hatte er mit David Schneider ein
soziales Netzwerk in Lateinamerika ge-
griindet —und war pleitegegangen. ,,Das
war wichtig fiir die Selbstreflexion,
sagt er heute. ,Man darf sich selbst nie
zu stark fiihlen.“ ™ Claus Gorgs
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PREIS-
BEWUSST
Motel-One-
Griinder Dieter
Miiller verzichtet
in seinen Hotels
auf Kostentreiber
wie Restaurants,
Fitnessraume
oder Minibars auf
den Zimmern -
und hilt so die
Preise niedrig




GAME CHANGER PRODUCT & SERVICE INNOVATION

er Ausgang aus dem Fuf3-

gdngertunnel unter dem

Mittleren Ring ist ge-

sperrt, und das offen-
sichtlich nicht erst seit gestern. Die
Absperrgitter stehen leicht schief, auf
den verwitterten Betonstufen sam-
meln sich Blédtter und Plastikmiill,
Unkraut spriefit aus den Fugen. Die
Tegernseer Landstrafle hier im Miin-
chener Stadtteil Obergiesing hat
schon bessere Zeiten gesehen. In den
Fenstern der ldngst geschlossenen
Sparkassenfiliale verbleichen die
Werbeplakate, Geschiftigkeit herrscht
lediglich an den beiden Tankstellen
diesseits und jenseits der vierspurigen
Fahrbahn. Und in einem schlichten
14-stdckigen Gebdude mit der Haus-
nummer 165.

Hinter dessen Eingangsttir tut sich
eine andere Welt auf. Designermdobel,
indirektes Licht, junge Leute in Jeans
und Sakko eilen {iber Fu3béden in
Holzoptik, nebenan in der Bar tippen
Minner und Frauen in Ledersesseln
in ihre Laptops. An den Winden hén-
gen grofiformatige Fotos mit Wohl -

GOLF-HOTEL

MOTEL ONE
Mit preiswerten Design -
hotels hat das
Miinchener Unter-
nehmen ein neues
Marktsegment
geschaffen und die
Spielregeln der Branche
umgeschrieben.
Jetzt denkt Griinder
Dieter Miiller
iber den Gang an die
Borse nach.

fithlambiente, nur auf einem ist ein
Mensch zu sehen: Ein dlterer Herr im
dunklen Anzug sitzt vor einem Kamin-
feuer, ein Glas Rotwein in der Hand. Er
lachelt.

Der Mann auf dem Foto heifit Die-
ter Miiller (64), er hat vor 18 Jahren die
Hotelkette Motel One gegriindet und
damit die Spielregeln der Branche
verdndert. Qualitdt ganz oben, Kosten
ganz unten - das hatte es so noch nicht
gegeben. Auch der Firmensitz im
schmucklosen Miinchener Stiden wirkt
nicht nur wie ein Hotel, er ist auch eins.
Dass die Manager auf dem Weg ins
Biiro den Gésten begegnen, ist gewollt.
Dass der Geschiéftsfithrer vor dem Auf-
zug schon mal warten muss, weil gera-
de vier Personen mit fiinf Koffern zum
Auschecken fahren, gehort auch dazu.
Motel One macht ziemlich viel anders
als andere. Und dabei ziemlich viel
richtig. Das Unternehmen ist heute
rund 1,5 Milliarden Euro wert.

Mit einer Gewinnmarge von 2.2 Pro-
zent vor Zinsen und Steuern sowie ei-
ner Auslastungsquote von 77 Prozent
setzt die Kette Mafistdbe in der Ho- »
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telbranche. Nach Berechnungen
der  Unternehmensberatung
Bain & Company macht Motel
One pro Zimmer 15 bis 20 Pro-
zent mehr Umsatz als der Haupt-
wettbewerber Ibis.

Alle paar Wochen erdffnet
irgendwo in Europa ein neues
Haus, 71 sind es derzeit: von Lii-
beck bis Barcelona, zehn allein in
Berlin; 24 weitere sind bereits
projektiert. Und das alles finan-
ziert aus laufenden Einnahmen,
die letzte Kapitalerhohung gab
es vor mehr als zehn Jahren, als
Morgan Stanley mit 35 Prozent
einstieg. Miiller selbst hilt
durchgerechnet 23 Prozent der
Anteile, Daniel und Oliver Hopp,
die Sohne des SAP-Griinders
Dietmar Hopp, sind mit 21 Pro-
zent beteiligt, den Rest teilen
sich weitere private Investoren.

»Motel One ist es gelungen,
in einem Markt, von dem man
dachte, es gibt schon alles, ein
neues Produkt anzubieten, das
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die Kunden vollkommen {iber-
zeugt®, sagt Google-Deutsch-
land-Chef Philipp Justus. Die-
ter Miiller schaffte, was viele
nicht fiir moglich hielten: den
Komfort und das Design eines
Oberklassehauses mit den
Preisen eines Budgethotels zu
verbinden und damit eine neue
Hotelkategorie zu schaffen. Da-
fiir zeichnet ihn die Jury mit
dem Game Changer Award
2018 in der Kategorie Product
& Service Innovation aus.

Bei der Umsetzung seines
Konzepts folgte der langjdhrige
Manager des franzdsischen
Branchenfiihrers Accor einem
einfachen Grundsatz: Alles,
worauf die Kunden am meisten
Wert legen, ist vom Feinsten:
Bett und Bad geniigen hochs-
ten Anspriichen, das Mobiliar
ist stylish, die Bar exquisit. Da-
flir miissen sich die Géste mit
16 Quadratmetern pro Zimmer
bescheiden, einen Fitnessbe-

NEUE
HEIMAT
Designmobel
und eine hoch-
wertige Aus-
stattung geben
den Motel-
One-Hiusern
die besondere
Atmosphire,
die viele Kun-
den schitzen

GELD-
MASCHINE
Geschiftszahlen
von Motel One
Umsatz, 401
in Mio.

Euro

1| Gewinn vor Zinsen
und Steuern.

Quelle: Bain &
Company

Grafik: mm

reich gibt es ebenso wenig wie
ein Restaurant oder Telefon auf
dem Zimmer. Dafiir aber kos-
tenloses WLAN f{iberall. Die
Zimmerpreise sind fix und lie-
gen je nach Standort zwischen
59 und 111 Euro. ,,Mit dieser
Strategie spricht Motel One
Kunden von Drei-Sterne- bis
hin zu Fiinf-Sterne-Hiusern
an“, sagt Oliver Merkel, Partner
und Hotelexperte bei Bain.
»Das Preis-Leistungs-Verhalt-
nis ist so gut, dass wirklich je-
der ins Griibeln kommt.“

Digitaler Check-in
Dieter Miiller ist braun ge-

brannt und ldchelt so ent-
spannt wie auf dem Foto im
Foyer, obwohl er gerade eine
halbe Stunde im Stau stand
und zu spit kommt. Noch ein
kurzer Plausch mit dem Bar-
keeper, dann ldsst er sich in die
weiche Ledercouch sinken.
»lch weif, dass ich jetzt der
Gejagte bin“, sagt er. ,,Aber ich
fithle mich nicht so.“

Mit seinem Erfolg in der
Nische hat er jede Menge Wett-
bewerber angelockt, die mit
vergleichbaren Konzepten um
die reisefreudige Kundschaft
buhlen. Von oben kommen
Designhotels wie 25hours, die
zwar hohere Preise verlangen,
aber dafiir ausschlie3lich Top-
lagen sowie mehr Bewegungs-
freiheit bieten. Von unten sind
es Hostels wie B&B, deren Bars
zwar nicht 40 verschiedene
Sorten Gin fithren, die aber mit
noch giinstigeren Tarifen und
kostenlosen Parkpldtzen bei
der preisbewussteren Klientel
punkten.

In den vergangenen fiinf
Jahren steigerte Motel One sei-
ne Erlése im Schnitt zwar um
je 18 Prozent - das ist mehr als
das Dreifache des Marktes, der
im gleichen Zeitraum um etwa
5 Prozent wuchs. Insgesamt
kommt die Gruppe allerdings




nur auf einen Jahresumsatz von rund
400 Millionen Euro - so viel macht
eine gut gehende Luxushotelkette mit
einem Zehntel der Standorte. Kritik,
Motel One expandiere nicht schnell ge-
nug, um sich unangreifbar zu machen,
wischt Miiller jedoch vom Tisch:
»Wachstum ist fiir mich kein Ziel an
sich. Mir geht es ausschliefilich um her-
vorragende Standorte, wie viele das
sind, ist egal.“

Der Gefahr, dass sein 18 Jahre altes
Erfolgsmodell aus der Mode kommen
konnte, versucht der Unternehmer
durch stetige Weiterentwicklung zu

entkommen. Jedes Haus hat ein indi-
viduelles Motto und wird alle fiinf bis
sieben Jahre einem Redesign unter-
zogen, damit auch Stammg#ste bei ih-
ren Besuchen immer noch etwas Neu-
es entdecken konnen. ,,Motel One ist
der VW Golf unter den Hotels“, sagt
Bain-Experte Merkel. ,,Die Kette liefert
verldssliche Qualitit, hat einen hohen
Wiedererkennungswert und gibt den
Kunden einfach ein gutes Gefiihl.“
Schon bald sollen Kunden in vielen
Hiusern auch digital einchecken und
die Zimmertiir mit dem Smartphone
offnen kénnen. Der Weg zur Rezeption

TECH MIT GEFUHL

Die Finalisten der Kategorie ,,Product & Service Innovation®

bringen humane und kiinstliche Intelligenz zusammen.

ARAGO 80 Prozent
aller Prozesse lassen
sich mithilfe kiinstlicher
Intelligenz (KI) durch
Algorithmen ersetzen,
ist Grtinder Chris Boos
iberzeugt. Er hat ein
Maschinengehirn na-
mens Hiro entwickelt,
das sowohl aus eigenen
Erfahrungen als auch
aus dem Verhalten
seiner menschlichen
Kollegen lernt. Arago
(Umsatz: rund 100 Mil-
lionen Euro) gilt als
Hidden Champion in
der KI-Branche und

als eines der wenigen
Unternehmen, die es
technologisch mit
Google aufnehmen
konnen.

CLAAS Der ostwestfi-
lische Landmaschinen-
hersteller wandelt sich
zum Digitalkonzern.
Seine Traktoren und
Mihdrescher ernten
nicht nur Getreide,
sondern die Daten zu

Reifegrad und Bodenbe-
schaffenheit gleich mit.
Uber die cloudbasierte
Plattform 365FarmNet
werden alle relevanten
Akteure und Informa-
tionen vernetzt. Mit
einem Umsatz von

3,8 Milliarden Euro ist
Claas Marktfiithrer in
Europa.

OTTOBOCK Die
Schnittstelle zwischen
Biologie und Technolo-
gie ist das Spezialgebiet
des Herstellers von Pro-
thesen und Mobilitéts-
hilfen aus Duderstadt
(Niedersachsen). Die
direkte Verkniipfung di-
gitaler Technik mit dem
menschlichen Nerven-
system ermdglicht es
Patienten, einen kiinst -
lichen Korperteil anni-
hernd so zu steuern und
zu benutzen wie einen
natiirlichen. So werden
selbst komplizierte
Fingerbewegungen mit
einer Handprothese

moglich. Das Unterneh-
men unter Vorstands-
chef Oliver Scheel ist
der Innovationsfithrer
seiner Branche und
erzielte 2017 mit welt-
weit 7000 Mitarbeitern
einen Umsatz von

927 Millionen Euro.

SCALABLE CAPITAL
Mit seinem rasanten
Wachstum und seinem
innovativen Investi -
tionsansatz ist das Miin-
chener Fintechunter-
nehmen zurzeit der
Trendsetter der Finanz-
branche. Uber einen
Algorithmus managt ein
Robo-Berater das Geld
seiner Kunden, die sich
die Entwicklung ihres
Portfolios jederzeit via
App anschauen kénnen.
Nach vier Jahren am
Markt verwalten die
Griinder Erik Podzuweit
und Florian Prucker in-
zwischen ein Vermogen
von mehr als einer Mil-
liarde Euro.

entfiele dann ganz - aufier natiirlich,
der Gast hat seine Zahnbiirste verges-
sen oder braucht noch eine Restau-
rantempfehlung fiir den Abend. ,,Die
Digitalisierung ermdoglicht unseren
Mitarbeitern, sich mehr um die Giste
zu kiimmern, wie ein klassischer Con-
cierge. So etwas ist plotzlich auch im
Budgetsegment mdglich“, schwirmt
Miiller.

Der Abschied riickt néiher

Vor wenigen Monaten hat die Kette ein
eigenes Bonusprogramm namens Be
One eingefiihrt, das noch ausgebaut
werden soll. Personalisierte Angebote,
Ausflugstipps schon vor der Anreise,
den Lieblingsdrink zum Vorzugspreis:
Alles moglich, sagt Miiller, aber so weit
sei man derzeit noch nicht. Auch Co-
working-Spaces innerhalb der Hotels
kann er sich vorstellen. Schon heute
stehen Lobby und Bar nicht nur den
Gisten zur Verfiigung, Laufkundschaft
ist ausdriicklich erwiinscht. ,,Wir mo-
gen diese Atmosphdre aus Leben und
Arbeiten. Das passt zu uns.

Seine persodnliche Work-Life-Ba-
lance hat der Griinder zuletzt stirker
in Richtung Life verschoben. Aus dem
operativen Geschift hilt er sich nach
eigener Aussage inzwischen weitge-
hend heraus, seit Januar 2018 fungiert
sein Sohn Daniel Miiller (40) als Co-
CEO. Die alleinige Nachfolge des Va-
ters wird er aber wohl nicht antreten,
demnichst soll ihm Entwicklungschef
Stefan Lenze als weiterer Co-CEO zur
Seite gestellt werden.

Damit riickt auch ein Szenario ni-
her, das sich Dieter Miiller fiir den Zeit-
punkt seines Ausscheidens zurecht -
gelegt hat: der Borsengang seines
Unternehmens. Denn obwohl er nach
Kapitalanteilen nur noch Juniorpart-
ner seiner Investoren ist, verfiigt er
nach wie vor {iber die Mehrheit der
Stimmrechte. Um seinem Sohn nicht
die gesamte Verantwortung aufzu-
biirden und zu einer fairen L&sung
auch fiir seine Tochter zu kommen, die
nicht an der Unternehmensfithrung
beteiligt ist, sei der Weg aufs Parkett
eine mogliche Losung. ,,Dariiber denke
ich schon nach.“ M Claus Gorgs
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err Hinrichs, lange
schien es, als hiitten die
Deutschen den E-Com-
merce-Boom verschla-
fen. Inzwischen gibt es mit Zalan-
do, Delivery Hero, Flixbus oder
Auto1 eine ganze Reihe internatio-
nal erfolgreicher Unternehmen.
Hat es endlich klick gemacht?
LARS HINRICHS Das sind alles tolle Un-
ternehmen mit guten Geschiftsideen
und Griindern, die unglaublich hart
arbeiten. Ich wiinsche allen, dass sie es
schaffen, doch der Weg zu echten Glo-
bal Champions ist noch weit. Wissen
Sie, was der grofite Unterschied zwi-
schen deutschen Unternehmen und
denen im Silicon Valley ist?
Sagen Sie’s uns.
Fast alle Unternehmer im Silicon Val-
ley wie Marc Benioff von Salesforce
oder Mark Zuckerberg von Facebook
sind Softwareentwickler oder Inge-
nieure. Die deutschen Stars von Rocket
Internet bis Zalando haben iiberwie-
gend einen BWL-Hintergrund. Ich
glaube, das ist einer der fundamentalen
Griinde, warum Geschéftsmodelle hier
wie dort sind, wie sie sind.
Das miissen Sie erkliren.
Alle relevanten Anbieter digitaler
Dienstleistungen fiir Privatkunden
kommen aus Amerika. Amazon, Ebay,
Google, all die Global Player. Warum?
Weil sie nach dem Prinzip verfahren:
Code it, ship it. Sie entwickeln Losun-
gen, von denen sie denken, dass die
Kunden sie haben wollen, werfen sie
auf den Markt und sehen, was passiert.
Wir Deutschen sind Weltmeister im
Uberoptimieren. So verlieren wir den
Kampf um die globalen Markte, weil
die anderen einfach schneller sind.
Das einstige Tech-Start-up Wire-
card hat gerade die Commerzbank
aus dem Daxverdringt. Spricht das
nicht gegen Ihre These?
Uberhaupt nicht. Wirecard ist im Fir-
menkundengeschift unterwegs. In so
was sind wir Deutschen super, siche
SAP. Aber unter den 30 grofiten deut-
schen Firmen ist nicht ein Digitalkon-
zern, der sein Geld mit privaten Konsu-
menten verdient. In den USA sind es
sieben, darunter die Plitze eins bis vier.
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INTERVIEW

DIE
ANDEREN
SIND

Mit dem Karrierenetzwerk Xing hat er eines
der erfolgreichsten deutschen Start-ups
aufgebaut, heute hadert Lars Hinrichs mit dem
Standort und dessen Griinderszene.

Ein Gespréch tiber die Hindernisse, einen
Weltmarktfiihrer zu schaffen.

Woran liegt das?

Eine der fundamentalen Fehlentschei-
dungen der Politik war, dass sich
Europain den 9oer Jahren beim Daten-
schutz fiir das sogenannte Opt-in-
Verfahren entschieden hat, das heifit,
es sind nur solche Dienstleistungen
und Datennutzungen erlaubt, denen
der Kunde ausdriicklich zustimmt.
Amerika ist den umgekehrten Weg ge -
gangen. Dort ist grundsitzlich alles
erlaubt, es sei denn, der Kunde wider-
spricht ausdriicklich.

Was ist schlecht daran, dem Kun-
den zu iiberlassen, welche Dienste
er nutzen will und welche nicht?
Man kann doch nicht die Leute fragen,
was sie haben wollen, wenn sie es
selbst noch nicht wissen. Innovation
bedeutet, Dinge auszuprobieren, die
noch keiner gemacht hat. Wie wollen
Sie von einem Kunden eine Einver-

stdndniserkldrung zur Nutzung einer
Software bekommen, von der niemand
weifl, was sie am Ende kann? Wenn
sich diese Denkweise bei uns nicht dn-
dert, sehe ich schwarz fiir Deutschland
als Technologiestandort.

Inwiefern?
Datenschutz-Grundverordnung, Leis-
tungsschutzrecht: Das sind Mauern ge-
gen den technologischen Fortschritt.
Glauben Sie, Google oder Facebook
werden vor dem Entwickeln neuer Fea-
tures uns Europier fragen, ob wir ein-
verstanden sind? Wenn wir sie nicht
zulassen, wird es sie bei uns nicht ge-
ben, dann sind wir drauflen, Punkt. Der
Fortschritt findet dann ohne uns statt.
Sie fordern Marktwirtschaft pur?
Natiirlich miissen sich Unternehmen
an gewisse Grundstandards beim Da-
tenschutz halten, auch Apple und Goo-
gle. Und Steuern zahlen miissen sie »




VOM GRUNDER
ZUM INVESTOR
Mit 26 griindete
Lars Hinrichs das
Karrierenetzwerk
Xing, heute ist der
41-Jdhrige mit sei-
ner Firma Cinco
Capital bei diversen
Start-ups investiert



auch. Aber wir miissen aufhoren, die
US-Konzerne als etwas Boses zu be-
trachten. Sie sind so grofy geworden,
weil die Menschen ihre Produkte woll-
ten. Niemand wird gezwungen, ein
iPhone zu kaufen oder die Google-Su-
che zu nutzen. Das machen die Leute
freiwillig, weil sie einen Nutzen davon
haben. Wer wie die EU-Kommission
auf maximalem Verbraucherschutz be-
steht, verhindert, dass in Europa glo-
bale Champions entstehen konnen.
Wenn die Bedingungen fiir Tech-
unternehmen bei uns so schlecht
sind, warum sind Sie nicht lingst
im Silicon Valley?

Ich habe zwei Kinder und einen Hund,
und ich liebe Hamburg.

Und Sie investieren in Start-ups.
Ja, aber nur in Business-to-Business-
Geschiftsmodelle.

Zalando ist an der Borse - Stand
29.10. - 8,4 Milliarden Euro wert,
Flixbus expandiert in den USA. Gibt
es bei uns nicht doch Firmen mit
dem Zeug zum Global Player?

Ich bin iiberzeugt, dass auch wir Deut-
schen globale Internetunternehmen
aufbauen konnen, aber der Weg dort-
hin ist lang und steinig. Langfristig
werden nur die bestehen, die ein ori-
gindres Geschidftsmodell und einen
weltweiten Markt haben. Und deren
Griinder von einer Idee getrieben wer-
den, nicht von Geld. Dann besteht die
Chance, dass wir eines Tages neben
SAP einen zweiten deutschen Tech-
champion haben werden.

Fiirchten Sie, dass die erfolgreichen
deutschen Start-ups aufgekauft
werden?

Die Gefahr besteht. Flixbus ist schon
mehrheitlich in der Hand amerika-
nischer Investoren. Und nicht jeder
Griinder ist hungrig genug, den
schwierigen Weg zum globalen Unter-
nehmen selbst zu gehen. So mancher
sagt irgendwann: Ein paar Hundert
Millionen Privatvermdgen reichen mir.
Sie selbst haben das heutige Tec-
Dax-Unternehmen Xing vor Jahren
verkauft. Waren Sie nicht mehr
hungrig genug?

Nein, ich hatte keine Lust mehr. Ich
wollte wieder etwas Neues machen,
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ES GIBT
DIE CHANCE
AUF EINEN

NEBEN SAP.

Lars Hinrichs

wieder mit Technikern arbeiten. Heute
bin ich in mehreren Start-ups in-
vestiert, von denen einige das Poten-
zial haben, zu etwas ganz Groflem zu
werden.

Sie sprechen vom IT-Dienstleister
Enfore, der den Mittelstand ver-
netzen will?

Ich setze grofe Hoffnungen in Enfore.
Marco Borries ist ein Unternehmer,
der schon mehrfach Erfolg hatte und
der eine richtig grof3e Vision hat. Hand-
werk und Gewerbe zdhlen zu den letz-
ten groflen Mirkten, die man gewinnen
kann, sie sind maximal fragmentiert.
Ist der Mangel an grof3en Ideen, den
Sie beklagen, nicht oft auch eine
Frage der Finanzierung?

Ja, auch. US-Investoren finanzieren
eine gute Idee iiber zwei Jahre, ohne
grof} zu fragen. Hauptsache, man baut
so schnell und so gro3 wie mdglich.
Deutsche Investoren wollen immer so
schnell wie moglich wissen, ob sich die
Sache rentiert, damit die néchste Fi-
nanzierungsrunde auch noch klappt.
Was wir in Deutschland brauchten,
wire eine staatliche Mezzanine-Finan-
zierung fiir Start-ups, um die Liicke zu
den USA kleiner zu machen.

Wie soll das gehen?

Warum stellt der Staat nicht fiir jede
Million qualifiziertes Risikokapital, die
ein Start-up einwirbt, zusétzlich zwei
Drittel dieser Summe als langfristigen
Kredit zur Verfiigung? Das wiirde die
Chancen, schnell eine relevante Grofie
zu erreichen, schlagartig erhdhen. Was

wir brauchen, ist eine flichendeckende
Druckbetankung mit Kapital, ohne
dass man erst lange mit Banken ver-
handeln und tausend Kriterien fiir ein
KfW-Darlehen erfiillen muss.

China gilt als grofiter Herausfor-
derer der US-Konzerne. Wann kom-
men Alibaba und Co. nach Europa?
Die sind ldngst da. Die Chinesen kau-
fen gerade ein KI-Unternehmen nach
dem anderen auf. Die Japaner wie Ra-
kuten oder Softbank mit dem Vision
Fund iibrigens auch. Die kaufen alle
ein. Und zwar gehorig.

Sie erwarten, dass sie eher iiber
Zukiufe in Deutschland grof wer-
den als mit eigenen Marken?

Das eine schlie3t das andere nicht aus.
China hat sich zum Ziel gesetzt, fiinf
der zehn grofiten Techunternehmen
der Welt zu stellen und fiihrend bei
kiinstlicher Intelligenz zu sein. Die
Unternehmen haben Zugang zu staat-
licher Finanzierung und nahezu zehn-
mal so viele Ingenieure wie wir in
Deutschland. Hinzu kommt dieser
riesige, weitgehend von Konkurrenz
abgeschottete Binnenmarkt. Das ist
schon ein echt gutes Geschiftsmodell.
Was passiert, wenn China den deut-
schen Markt zum strategischen Ziel
erklirt?

Hoffen wir, dass es geniigend heimi-
sche Unternehmer gibt, die nicht ver-
kaufen.

Klingt sehr pessimistisch.

Im B2B-Bereich haben wir Chancen,
B2C wiirde ich abschreiben - bis auf
ganz wenige Ausnahmen. Verglichen
mit den Playern aus Amerika oder
Asien sind die deutschen nach wie vor
winzig.

Gilt das auch fiir Xing?

Zu Xing duflere ich mich nicht mehr.
Das habe ich beim Verkauf verspro-
chen, und daran halte ich mich.

Xing ist heute 1,4 Milliarden Euro
wert. Haben Sie je bereut, verkauft
zu haben?

Nein, keine Sekunde. Geld war noch
nie mein Antrieb. Ich m&chte Proble-
me 10sen. M

Das Interview fiihrte
mm-Mitarbeiter Claus Gorgs.




manager lounge

Der Businessclub des manager magazins Veranstaltungen unter

contact@manager-lounge.com
Tel.: +49 40 38080-505
www.manager-lounge.com

Alle Informationen und weitere

VORTRAGE

Die richtige Netze der Vom Verlag
Unternehmens- = Zukunft - Warum zur Internet-
kultur als Deutschland bei Company - wie
Schliissel fiir den der digitalen dieses Meister-
erfolgreichen | Infrastrukturnicht  stiick gelingt!
Weg vom Heute den Anschluss

ins Morgen. verpassen darf Am 21.02.2019 vor Ort
beim Re-Start-up

Am 12.12.2018 vor Ort SWer liefert was“ in Hamburg

Am 20.11.2018 in Niirnberg. bei Telefénica in Miinchen.

DR. SIDONIE MARKUS HAAS PETER F. SCHMID
GOLOMBOWSKI-DAFFNER Chief Executive Officer (CEO) & CEO | geschéftsfuhrender Gesellschafter
Leiterin der Novartis Pharma GmbH Vorstandsvorsitzender Telefénica Wer liefert was*

Country President Novartis Deutschland Deutschland Holding AG




REVOLUTIONARE
DER WIRTSCHAFT

Disruptive Geschdftsmodelle veréndern ganze Branchen und das
Zusammenwachsen der physischen und der virtuellen Welt treibt
diese Verdnderungen stark voran. Mit dem Game Changer Award -
initiiert von Bain & Company und manager magazin — werden
Unternehmen ausgezeichnet, denen es gelungen ist, die Spielregeln
for sich und ihre Branche zu veréndern.

Auch in diesem Jahr wurden Unternehmen auf Basis einer defaillier-
ten Due Diligence sowie der Bewertung durch eine hochkardtige
Jury darauf hin betrachtet, ob sie als Vorbilder im digitalen Zeitalter

e Iriierfve ver gelten kénnen. Die Preistrager wurden in drei Kategorien pramiert:

manager magazin und Bain & Company

* Kk &k

CUSTOMER EXPERIENCE
Zalando SE

Zalando ist Europas fihrende Online-
Plattform fir Mode und Lifestyle und
hat neve Standards im E-Commerce
gesetzt. Zalando-Kunden profitieren
von einem umfassenden Markenan-
gebot, einer intuitiven App und Web-
seite und einem personalisierten Ein-
kaufserlebnis. Zalando ist Vorreiter im
Einsatz von Kl, sowohl fir ein indivi-
duelles, inspirierendes Einkaufserleb-
nis als auch im Bereich des personali-
sierten Marketings und in der Logistik.
Trotz seines anhaltenden rasanten
Wachstums und Europas grofiter Aus-

wahl an Fashion und Trends konnte |

Zalando seine agile Organisations-
kultur bewahren und testet konstant
neue Services und Ideen.

~Customer Experience”, dem vorbildlichen Gestalten des Kunden-

erlebnisses, ,Product & Service Innovation”, der Einfihrung von
bahnbrechenden Produkt- und Dienstleistungsinnovationen, sowie
,Operations of the Future”, dem Umsetzen innovativer Produktions-

und Backoffice-Lésungen.

Wir gratulieren den Unternehmen Zalando SE, Motel One und
BASF SE zu ihrer Auszeichnung. Die Preise wurden im Rahmen einer
Galaveranstaltung am 22. November 2018 in Berlin verlichen.

PRODUCT & SERVICE INNOVATION
Motel One

Motel One ist eine schnell wachsende
Budget-Design-Hotel Kette, die grofle,
etablierte Ketten in die Defensive
bringt, indem sie sich auf Style und
Essenzielles fokussiert. Motel One
Uberzeugt beim Design der Zimmer,
dem Bar- und Loungebereich, der zen-
tralen Lage und mit hochzufriedenen
Mitarbeitern, die am Erfolg des Unter-
nehmens beteiligt sind. Dabei gelingt
es Motel One, durch Reduktion auf
das Wesentliche bei Ausstattung und
Service und gleichzeitig hohem Quali-
tatsanspruch einen attraktiven Preis
anzubieten und ist fihrend in der Gés-
tezufriedenheit. Motel One wdchst
kontinuierlich und etabliert sich in vie-
len europdischen Landern.

OPERATIONS OF THE FUTURE
BASF SE

BASF ist das fihrende Chemieunter-
nehmen der Welt. Im Verbund werden
Anlagen, Energiefluss und Infrastruk-
tur intelligent miteinander vernetzt und
Ressourcen besonders effizient ge-
nutzt. Entlang seiner gesamten Wert-
schdpfungskette setzt das Unterneh-
men verstarkt auf digitale Technologien
und verkniipft groe Datenmengen
mit moderner Analytik. Der Supercom-
puter Quriosity beispielsweise unter-
stitzt Forschung und Entwicklung mit
wissenschaftlichen  Modellierungen
und Simulationen bei komplexen Fra-
gen. Die Steverung der Produktion
wird Uber digitale Techniken wie
+Augmented Reality” und ,Predictive
Maintenance” standig optimiert.

Bain & Company ist eine der weltweit fithrenden Managementberatungen. Wir unterstiitzen unsere Kunden auch
darin, digitale Pole-Positionen zu erreichen. Weitere Informationen unter www.bain.de/www.baindigital.com

BAIN & COMPANY (¥




