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Wahre Werte

ass Digitalisierung genauso

wenig ,Gedons“ (Gerhard

Schroder) ist wie Familien-

oder Frauenpolitik, hat sich
herumgesprochen. Jedes Unternehmen
versucht sich inzwischen daran oder
spricht zumindest dariiber. Doch so not-
wendig die Anpassung an den wirtschaft-
lichen Zeitgeist sein mag, so wenig garan-
tiert sie den Erfolg.

Was es wirklich braucht, um ganz vorn
das Spiel neu zu erdffnen, ist Substanz und
Ernsthaftigkeit. Das zeigen die Preistréger
des diesjdhrigen Wettbewerbs ,,Game
Changer“, den die Unternehmensberatung
Bain & Company und manager magazin ge-
meinsam ausrichten. Der Autovermieter
Sixt traut sich ins Geschift mit der neuen
Mobilitdt, weil er seine Kunden besser
versteht als die Konkurrenz. Zeiss hat
20 Jahre lang geduldig geforscht, um
die Halbleiterindustrie auf ein neues Level
zu heben. Und die Miinchener Griinder
von Celonis verzichteten auf Ego-Marke-
ting und bieten stattdessen eine Software
an, die ganz einfach Effizienzreserven in
Unternehmen hebt.

So entstehen wahre Werte.

Viel Spaf3 beim Lesen wiinscht Ihr
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4 DIGITALE GEWINNER
Worauf es ankommt,
wenn der Wandel schnell
kommt - ein Besuch
bei fritheren Preistrigern.

10 SIXT
Warum der Autovermieter ex-
zellente Chancen im Geschéft
mit der neuen Mobilitit hat.

14 CARL ZEISS
Wie das Stiftungsunternehmen
mit viel Geld und viel Geduld
die Halbleiterindustrie revolu-
tioniert hat.

18 CELONIS
Was die Griinder des
Miinchener Softwareunterneh-
mens anders machen als die
meisten digitalen Start-ups.

22 INTERVIEW
CVC-Deutschland-Chef
Alexander Dibelius sagt, welche
Game-Changing-Qualitdten
Private Equity hat - und was
sich die Branche nicht zutraut.

26 METHODIK
Regeln und Auswahlprozess
beim Game Changer Award.
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des Game Changer Awards haben sich rasant weiterentwickelt
Ein Blick auf ihre Rezepte verrit, wie sich heimische Unternehmen-
aufstellen miissen, um im digitalen Zeitalter zu bestehen.

§ e

VON 0 AUF 95

Sechs Jahre nach
seiner Griindung
ist das Fernbus-
unternehmen
FlixBus Markt-
fiihrer in Europa -
und beherrscht
den deutschen
Markt mit einem
Anteil von rund
95 Prozent

GAME
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ommunismus und Ka-

pitalismus liegen in

der Berliner Karl-Lieb-

knecht-Strafie nah bei-
einander. Vor dem Gebdude der
Stasi-Unterlagenbehdrde griifit die
Bronzestatue eines sozialistischen
Arbeiters. Nur ein Haus weiter resi-
diert ein Unternehmen, das es fer-
tiggebracht hat, sich in Rekordzeit
vom Start-up zum Quasimonopolis-
ten aufzuschwingen.

Liebknecht und FlixBus - mehr
Gegensatz geht eigentlich nicht.
Wihrend der KPD-Mitgriinder vor
mehr als hundert Jahren Verstaatli-
chung predigte, hat der Fernbusan-
bieter eine kapitalistische Erfolgs-
geschichte geschrieben (und ganz
nebenbei den Staatsbetrieb Deut-
sche Bahn vorgefiihrt). FlixMobility,
wie das Unternehmen inzwischen
heifit, bringt es heute auf mehr als
1000 Mitarbeiter und rund 580 Mil-
lionen Euro Umsatz. Das entspricht
einer durchschnittlichen Wachs-
tumsrate von 172 Prozent - pro Jahr.
Der Firmenwert wird auf mehr als
zwei Milliarden Euro taxiert (siehe
Tabelle Seite 6).

Mit seinen giftgriinen Bussen
und Niedrigpreisen hat FlixBus das
Reiseverhalten vieler Menschen ver-
dndert und die Spielregeln einer
ganzen Branche neu definiert. Ahn-
liches zu tun schickt sich gerade
das Berliner Start-up Auto1 an, das
Onlineplattformen fiir den Ge- »
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brauchtwagenhandel betreibt. Dem
Chiphersteller Infineon gelang es,
mit der intelligenten Vernetzung
seiner Fabriken die Produktionsme-
thoden in der Halbleiterindustrie
zu revolutionieren. Und das Druck-
und Verlagshaus Axel Springer baute
sich selbst zum digitalen Dienst-
leister um und legte damit eine Ge-
winn- und Aktienkursentwicklung
hin, die in der Medienbranche ihres-
gleichen sucht.

Die genannten Firmen haben
aufler einer sehr gedeihlichen wirt-
schaftlichen Entwicklung noch et-
was gemeinsam: Sie gehdren zu den
bislang 15 Unternehmen, die den
Game Changer Award erhielten, den
die Unternehmensberatung Bain &
Company und manager magazin
2015 ins Leben gerufen haben. Da-
mit werden Unternehmen gewtir-
digt, die das digitale Zeitalter selbst
gestalten, statt sich nur irgendwie
anzupassen. Es ist eine Auszeich-
nung, fiir die man sich nicht bewer-
ben kann. Die Preistriger werden
ausgewihlt (siehe Kasten Seite 26).

In diesem Jahr geht der Award an
den Autovermieter Sixt, den Tech-
nologiekonzern Carl Zeiss und den
Softwareanbieter Celonis (siehe
Beitrige ab Seite 10). Doch nach fiinf
Jahren lohnt auch ein konzentrierter
Blick auf die Entwicklung der bishe-
rigen Titeltréger, der mehr offenbart
als individuelle Exzellenz. Es wer-
den Muster erkennbar, wie sich Er-
folg unter rasant verdnderten Bedin-
gungen erreichen ldsst.

Kunden, Klicks und Kapital
Die zentralen Weichenstellungen,

die es Adidas ermdglicht haben, bei
der Marge an den ewigen Rivalen
Nike heranzukommen, sind diesel-
ben, die FlixBus befihigen, einen
Auslandsmarkt nach dem anderen
in Angriff zu nehmen, nebenbei ins
Bahngeschift einzusteigen und da-
bei auch noch Gewinne zu erzielen.
»Die Fdhigkeit, digital zu denken,
ist ganz entscheidend“, sagt Walter
Sinn, Deutschland-Chef von Bain &
Company und seit fiinf Jahren Mit-
glied der Game-Changer-Jury (siche

Kasten Seite 8/9). ,,Dariiber hinaus
braucht es eine klare Kundenorien-
tierung und den Zugang zu aus-
reichend Kapital.“ Wo diese Fakto-
ren zusammenkommen, konnen
Erfolgsgeschichten entstehen.
Dass aus ihm einmal ein Bus-
unternehmer werden wiirde, wire
Daniel Krauss (36) nicht im Traum
eingefallen. Der ehemalige Micro-
soft-Manager ist ein Techie durch
und durch. Gedruckte Visitenkar-
ten hat er nicht, statt Post-its als
Gedichtnisstiitzen zu schreiben,
schickt er sich Erinnerungsmails.
Gemeinsam mit seinen Mitgriin-
dern André Schwidmmlein (38) und
Jochen Engert (38) war er 2011 auf
der Suche nach einer Geschiftsidee.
Etwas Neues, Wegweisendes sollte
es sein, nicht nur einfach die nachste
App. ,,Eines Tages erzdhlte André,
dass in Deutschland das Verbot von
Fernbussen fillt. Da haben wir ge-
sagt: ,Gut, dann eben Busse.
Sechs Jahre spéter sind die drei
Griinder auf dem Sprung, zum Glo-
bal Player unter den Mobilitéts-

ERFOLGREICHE DEUTSGHE REGELBRECHER

Die Performance der bisherigen Preistrdger des Game Changer Awards

Unternehmen |Award Umsatz | Zahl Wachs- Gewinn Gewinn- Marge Firmen- | Wertent-
erhalten | 2018, der Mit- | tumsrate! | (Ebitda) 2018, | wachstum? | (Ebitda) |wert3 wicklg. in %
in Mio. € | arbeiter |in % in Mio. € in % 2018, in % | in Mrd. € | seit 2015
Adidas 2017 21.915 49.563 9,0 2762 25,8 12,6 56,15 122,4
Autol 2017 2900 4000 55,8 k.A. k. A. k.A. 2,90 k.A.
Axel Springer 2015 3181 16.350 1,2 709 13,2 22,3 6,91 36,6
BASF 2018 62.675 119.178 -3,8 8523 -6,9 13,6 60,65 0,1
BMW 2015 97.480 134.682 1,9 12.583 -0,5 12,9 43,41 1,7
EOS 2015 345 1000 9,2 34 -1,4 9,9 k. A. k. A.
FlixMobility 2016 5804 1000 171,5 k. A. k. A. k. A. 2,00 100,05
Infineon 2016 7794 41.020 7,8 2140 15,0 27,5 20,29 47,5
Motel One 2018 487 2600 12,8 150 2,3 30,8 1,50 k.A.
SAP 2016 24.707 96.498 52 6773 3,2 27,4 141,69 75,4
Siemens 2017 12.932 78.000 9,0 2586 15,4 20,0 k.A. k.A.
Digital Factory
Zalando 2018 5388 14.802 22,1 173 15,7 3,2 10,50 77,2

1| Durchschnittliche jahrliche Wachstumsrate seit 2015 (CAGR); 2| durchschnittliches Ebitda-Wachstum seit 2015 (CAGR);
3| Borsenwert am 21.10.2019; nicht bérsennotierte Gesellschaften geschitzt; 4| geschitzt; 5| bezogen auf 2016, geschitzt.
Quelle: Bain & Company, Reuters, mm-Recherche
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anbietern zu werden. Der
Marktanteil bei Fernbussen
liegt in Deutschland bei etwa
95 Prozent, vor wenigen Wo-
chen fiillten Finanzinvestoren,
darunter Permira, TCV und
BlackRock, erneut mehr als
eine halbe Milliarde Euro Wag-
niskapital in den Tank. Mit
dem Geld soll die noch junge
Zugsparte FlixTrain aus- und
der Carsharingdienst FlixCar
aufgebaut werden.

Zudem flieflen Millionen in
die internationale Expansion.
Den USA-Markt hatte Flixbus
bereits im vergangenen Jahr in
Angriff genommen, nun sollen
Stidamerika und Asien folgen.

Mobilitit als Naturgesetz
Das Herzstiick des Unterneh-

mens ist ein Algorithmus, der
die Fahrpldne errechnet, die
Streckenfithrung plant und die
Preisgestaltung vorgibt - also
gewissermafien das Gehirn der
griinen Flotte. Daniel Krauss
hat ihn entwickelt.

Anfangs zdhlten sie die
Fahrgéste, die in einen ICE
ein- und ausstiegen, besorgten
sich Daten von Mitfahrzentra-
len und tippten alles in eine
Excel-Tabelle. ,,Damit haben
wir unsere ersten Fahrplidne
modelliert.“

Heute durchkdmmen selbst
entwickelte Crawler das Netz
und analysieren Konkurrenz-
angebote; die Busse auf den
tdglich mehr als 300.000 Ver-
bindungen melden in Echtzeit
Auslastung und Umsteige-
verhalten; GPS-Sensoren er-
fassen Geschwindigkeit und
Verkehrsdichte, sodass Lang-
zeitbaustellen und Stau-
schwerpunkte in die Fahrpldne
einflieen konnen. ,Wir haben

FABRIKEN
FOR FUTURE

Mit seiner
Speedfactory
gilt Adidas als
Vorreiter der
individuellen
Fertigung
durch 3-D-
Druck (o.).
Infineon hat
mit der
Automatisie-
rung und
Vernetzung
seiner Werke
Maf3stidbe
gesetzt (r.).

jede jemals getidtigte Such-
anfrage in der Cloud gespei-
chert“, sagt Krauss, ,,das sind
mehrere Terabyte an Daten.“

Inzwischen brauchen die

250 hauseigenen IT-Spezialis-
ten nur die Grofie von Stidten,
die wichtigsten Verkehrswege
und die Zahl der Pendler zu
kennen, um prézise Vorhersa-
gen iiber die Reisetitigkeit der
Menschen zu machen - das gilt
selbst fiir Linder, in denen zu-
vor noch nie ein Flixbus gefah-
ren ist. ,Verkehr ist wie Gra-
vitation®, erklirt Krauss. , Es
gibt eine Konstante, die {iber-
all auf der Welt gleich ist.“

Mithilfe von Big Data passt
das Unternehmen Strecken-
planung und Taktung an die
Bediirfnisse der Kunden an
und sorgt gleichzeitig fiir eine
hohe Auslastung, was wichtig
flir die Profitabilitit ist. ,,Flix-
Bushat es geschafft, eine {iber-
legene Kundenorientierung
mit einer spannenden Wachs-
tumsgeschichte zu verbin-
den®, lobt Bain-Experte Sinn.

Wihrend junge Unterneh-
men wie FlixBus oder Auto1
ihre Angebote ganz auf die
gewiinschte Zielgruppe zu-
schneiden konnen, bedeutet
die Anpassung an das digi- »
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tale Zeitalter fiir Groffkonzerne eine
gewaltige Kraftanstrengung.

Dass es moglich ist, auch als eta-
blierter Anbieter die Spielregeln zu
verdndern, beweisen die Dax-Kon-
zerne Infineon und Adidas. Seit der
Konzern mit den drei Streifen 2017
den Game Changer Award gewann,
hat er sowohl beim Umsatz als auch
bei der Marge deutlich zugelegt. In
den vergangenen fiinf Jahren schaftf-
te der Sportartikelhersteller ein
durchschnittliches Gewinnwachs-
tum von knapp 26 Prozent. ,,Adidas
hat bei der operativen Exzellenz
einen deutlichen Schritt nach vorn
gemacht“, sagt Andreas Dullweber,
Partner bei Bain & Company. ,,Das
Unternehmen hat viele Investitio-
nen in Richtung Digitalisierung und
Kundenerlebnis verschoben. Da ist
richtig viel passiert.”

Fiir James Carnes (45) ist es
zweitrangig, ob die Onlineumsitze
der Branche von heute rund 25 dem-
nichst auf 40 bis 50 Prozent steigen,
wie Experten erwarten. ,In fiinf

Jahren wird kein Mensch mehr von
Digitalisierung reden“, sagt der US-
Amerikaner, der bei Adidas fiir die
weltweite Markenstrategie verant-
wortlichist. ,,Es wird einfach normal
sein. Es fragt ja auch keiner mehr, ob
eine Fabrik elektrischen Strom hat.“

Scannen, ausdrucken, fertig
Der Konzern muss allerdings gleich
mehrere Wettkdmpfe zeitgleich be-
streiten. Zum einen dndert sich das
Kundenverhalten rasant. Der neues-
te Hype auf Instagram, der Wunsch
nach mehr Nachhaltigkeit, lokale,
nationale und weltweite Trends - al-
les passiert gleichzeitig. ,,Wir erle-
ben eine véllig neue Dynamik®, sagt
Carnes. ,Heute braucht die Ent-
wicklung eines neuen Produkts etwa
18 Monate Vorlauf. Das wird sich
deutlich beschleunigen.
Mindestens ebenso schnell wie
die Kundenwiinsche verindern sich
Produkte und Herstellungsverfah-
ren. Laufshirts, die die Herzfre-
quenz messen, Schuhe, die Daten

direkt an die Smartwatch senden,
die daraus Trainingstipps ableitet —
alles machbar. Vor zwei Jahren
nahm Adidas die Speedfactoryin Be-
trieb, in der individuelle Sportschu-
he im 3-D-Druckverfahren herge-
stellt werden. In drei bis vier Jahren,
verspricht Konzernchef Kasper Ror-
sted, sollen solche Drucker in den
groflen Flagship-Stores stehen. Fufy
scannen, Schuh ausdrucken, fertig.

Schon heute sei Adidas der welt-
grofite Hersteller von Produkten aus
dem 3-D-Drucker, so Carnes. Lang-
fristig sei es auch denkbar, sich den
online bestellten Schuh direkt zu
Hause auszudrucken. ,Davon sind
die aktuellen 3-D-Drucker aber noch
drei bis vier Generationen entfernt.“

Wenn sich Kundenverhalten und
Produkte gleichermaflen verdndern,
gilt es, erst einmal genau zuzuhd-
ren. ,Alle reden iiber Daten und
noch mehr Daten. Viel wichtiger ist
die Frage, welche Daten wirklich re-
levant sind und was sie aussagen®,
so Carnes. So sei es zwar hilfreich zu
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wissen, dass sich ein bestimmtes
Modell in Russland gut verkaufe.
Entscheidender sei jedoch: warum?

Um das herauszufinden, nutzt
Adidas aktuelle Verkaufszahlen, das
Nutzungsverhalten von Instagram-
Accounts, Daten der Website Adi-
das.com sowie Informationen aus
Kundenbefragungen und ldsst, un-
terstiitzt von kiinstlicher Intelligenz
(KI), Marktanalysten ihre Schliisse
daraus ziehen. Im Januar startete
Adidas eine Kooperation mit dem
franzdsischen Start-up-Inkubator
Station F, die neue Ideen und Impul-
se bringen soll. Gleich ganze Daten-
analysefirmen zu kaufen, wie Nike
es vormacht, ist derzeit in Herzo-
genaurach nicht geplant. Ausschlie-
en will man es jedoch auch nicht.

,Wir miissen uns jeden Tag aufs
Neue fragen, wie wir fiir den Kunden
relevant bleiben®, sagt Carnes. Die
Frage, ob sich der Konzern ange-
sichts einer schwéichelnden Welt-
konjunktur eher auf weitere Um-
satz- oder Gewinnsteigerungen

DIE JURY

Diese sieben

PHILIPP

DELIA

HARALD

Wirtschafts-
experten .
entschieden \ )
iber die W
diesjahrigen  ANDREAS VON
Loclaréger BECHTOLSHEIN
Der Mitgriinder
Changer . -
Awards von Microsystems
manager zdhlte zu den
magazin und ersten Investo-
Bain & ren bei Google.
Company. Heute ist er ein

gefragter Berater
und Kapitalgeber
im Silicon Valley
sowie Chairman
und Chefent-
wickler des
Netzwerkausriis-
ters Arista.

FISCHER JUSTUS
2011 startete Seit 2013 ist
sie gemeinsam der Google-
mit vier Co- Manager fiir die
Griindern das Geschifte in
Onlineeinrich- Deutschland,
tungsportal Osterreich und

Westwing, das
seit gut einem
Jahr borsenno-
tiert ist. Die Ex-
Journalistin zdhlt

zu den bekann-
testen Frauen
der deutschen
Start-up-Szene.

der Schweiz zu-
standig. Zuvor
leitete er unter
anderem das
Europa-Geschift
bei EBay und
spéter das Global
Markets Team
bei PayPal.

KAESER KRUGER
Sein ganzes Der Diplom-
Berufsleben hat Ingenieur baute

er bei der fiir BMW das
Siemens AG ver-  erste US-Werk in
bracht, seit 2013 Spartanburg mit

ist er Vorstands-
chef - und hat
gerade den grofi-
ten Umbau der
Unternehmens-
geschichte ange-
stofen. Zuvor
war er Finanz-
vorstand des
Dax-Konzerns.

auf, wurde 2008
in den Vorstand
des Autobauers
berufen und
2015 zum CEO
ernannt. Im
August gab er das
Amt an seinen
Nachfolger
Oliver Zipse ab.

h ™ 2 .
MARTIN WALTER
NOE SINN
Als Chefredak-  Der Betriebswirt
teur des manager leitet das
magazins Deutschland-Ge-
begleitet er eng  schift der Strate-

den rasanten
Wandel, den die
gesamte deut-
sche Industrie
gerade durch-
lauft. Der
Historiker war
vor dem Wechsel
nach Hamburg
Chefreporter des
»2Handelsblatts.

gieberatung Bain
& Company.
Er gilt als intimer
Kenner der
deutschen Wirt-
schaft und hat
sich vor allem als
Berater in der
Finanzbranche
einen Namen
gemacht.
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DEUTSCHLAND IST ALS
INVESTMENT
STANDORT FUR UNS
HOCHATTRAKTIV.

Christian Ollig,
KKR-Deutschland-Chef

konzentrieren wolle, quittiert der
Strategiechef mit einem Licheln.
Adidas will beides schaffen.

Radar unter der Motorhaube
Rund 200 Kilometer siidlich von
Herzogenaurach plant man dhnlich
optimistisch. Mehr als 100 {iberwie-
gend junge Leute wuseln an einem
verregneten Oktober-Tag durch
die Infineon-Zentrale und prédsen-
tieren ihre neuesten Entwicklungen.
Makeathon heifdt diese hausinterne
Innovationsschau. Dem besten
Team winkt, mit etwas Gliick, die
Umsetzung seiner Produktidee.
,Das Entscheidende in unserem
Geschiftist, die langfristigen Trends
vorherzusehen®, sagt Helmut Gassel
(55). Der Chefstratege des Chipher-
stellers sitzt in seinem Vorstands-
biiro ein Stockwerk iiber dem Ge-
tlimmel. Anders als seine Kollegen
bei Adidas muss er nicht auf kurz-
fristige Moden reagieren, auch re-
gionale Besonderheiten spielen im
globalen Halbleitergeschift eher
keine Rolle. ,,Wir miissen unsere
Kernmadrkte mit einer Perspektive
von zehn Jahren und linger auswéh-
len. Das bedeutet, wir miissen unse-
re Krifte biindeln und uns auf die
richtigen Felder konzentrieren.“
Den Trend zu mehr passiver Si-
cherheit und elektronischen Assis-
tenzsystemen in Autos sahen die
Steuerungsexperten bereits zu Be-
ginn des Jahrtausends kommen und
entwickelten die dazu passenden
Abstandssensoren und Radarsyste-

me auf Halbleiterbasis. So wurde die
bis dahin klobige Ortungstechnik
klein genug, um unter eine Motor-
haube zu passen. Sie gilt auch als
Schliisseltechnologie fiir das auto-
nome Fahren, was damals noch nie-
mand ahnte. Mit der vor wenigen
Monaten verkiindeten Ubernahme
des Wettbewerbers Cypress steigt
Infineon nun zum grofiten Chiplie-
feranten der Autoindustrie auf.

»Infineon hat die wichtigen Zu-
kunftsthemen gut besetzt und sich
stark auf Wachstumsbereiche fokus-
siert, lobt Bain-Partner Hans Joa-
chim Heider. ,,Der Kauf von Cypress
eroffnet zudem die Chance, beim In-
ternet der Dinge eine wichtige Rolle
zu spielen.“ Bei der Vernetzung der
eigenen Fabriken ist das Unterneh-
men bereits seit Jahren das Maf3 der
Dinge in der Branche, nun geht es
darum, auch die Kunden in dieses
System einzubinden und die dafiir
noétige Technik selbst anzubieten.

Nah am Kunden sein und die neu-
en digitalen Moglichkeiten voll aus-
schopfen: Unternehmen, denen das
gelingt, haben gute Chancen, selbst
die neuen Spielregeln zu gestalten.
Die Preistréger des Game-Changer-
Wettbewerbs zeigen, dass es in
Deutschland an Ideen und Tatkraft
nicht mangelt. Und dass FlixBus und
Auto1 zuletzt je dreistellige Millio-
nensummen, Axel Springer 2,9 Mil-
liarden Euro an Beteiligungskapital
an Land ziehen konnten, belegt,
dass die Botschaft angekommen
ist. ,,Deutschland ist als Investment-
standort fiir uns hochattraktiv¥,
sagt Christian Ollig, Deutschland-
Chef des Private-Equity-Hauses und
neuen Springer-Grofiaktiondrs KKR.
,Die Kombination aus Stabilitit, ei-
nem guten Innovationsékosystem
und einem starken Mittelstand bie-
tet einzigartige Chancen.“

Was dazu wohl Karl Liebknecht
gesagt hétte? M Claus Gorgs

EXTRA manager magazin
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igentlich stand alles fest.

BMWs Carsharing-Toch-

ter DriveNow wiirde in

den USA durchstarten.
Der Konzernvorstand in Miinchen
hatte zugestimmt, auch jenseits des
Atlantiks sollten Minis und kleine
BMWs zur Kurzzeitmiete bereit-
stehen. In San Francisco hatte man
zwei Jahre lang getestet, zwei Stddte
sollten nun pro Quartal dazu-
kommen. Der mit 50 Prozent an
DriveNow beteiligte Autovermie-
ter Sixt sollte auch in den USA da-
bei sein, DriveNow-Geschiftsfithrer
Nico Gabriel (42) plante schon
seinen Umzug.

Indes, es kam nicht so; und zwar
weil die Sixt SE sich dann doch an-
ders entschieden hat. Angekiin-
digt hatte sich der Bruch in der
DriveNow-Partnerschaft mit boh-
renden Fragen von Alexander Sixt
(40), einem der beiden S6hne der
Branchenlegenden Erich (75) und
Regine (76) und im Vorstand fiir die
Strategie verantwortlich. Bei einer
letzten Besprechung stellte er noch

10 manager magazin EXTRA

einmal das komplette Geschéfts-
modell fiir die USA infrage — und
sagte am Ende Nein. Die DriveNow-
Expansion in die USA war ihm zu
riskant; er sah in den meisten Me-
tropolen kaum Aussicht auf Gewinn.

Das war Anfang 2015. Und es war
der Einstieg in den Ausstieg. Ende
2016 starteten die damaligen Vor-
standsvorsitzenden Dieter Zetsche
(66; Daimler) und Harald Kriiger
(54; BMW) Gespriche iiber die Fu-
sion ihrer Mobilitdtstchter. Fiir Sixt
war da kein Platz mehr; nach zdhen
Verhandlungen und gegen gut 200
Millionen Euro Abstandszahlung
stieg der Autovermieter im Friihjahr
2018 bei DriveNow aus.

Herausgedringt, abgefunden, ei-
ner gewaltigen Chance beraubt. So
schien es.

Aber sowar es nicht. Der Stédrkere
war ausgestiegen. Die Entscheidung
steht beispielhaft fiir die Erfolge und
das Selbstbewusstsein der Sixt SE;
eines Unternehmens, das die Bran-
che der Autovermieter seit vielen
Jahren outperformt - und das sich

Kiein, stark, schnell

Regelmifig tibertrumpft der Vermieter seine Konkurrenten.
Jetzt schickt sich die Familie an, die Autokonzerne im Geschift
mit der neuen Mobilitdt abzuhéngen.

jetzt sogar anschickt, der scheinbar
iiberméchtigen Autoindustrie die
Grenzen im Geschift mit der Mobi-
litdt aufzuzeigen.

Die Miinchener waren schon im-
mer so etwas wie das freie Radikal
ihrer Branche. Seit 1969 von Erich
Sixt mit mutigen Entscheidungen
und extremer Kundenorientierung
grofy gemacht und 1986 an die Bérse
gebracht, dann im Team mit Ehefrau
Regine und heute auch den S6hnen
Alexander und Konstantin (36; Ver-
triebsvorstand) gesteuert.

In den vergangenen zehn Jahren
verzweieinhalbfachte sich der Ge-
winn und verzehnfachte sich der
Borsenwert (siehe Grafiken ,Jahre
des Wachstums“ Seite 13). Die Um-
satzrendite liegt teils deutlich {iber
der Konkurrenz. Wihrend einst
iiberlegene Rivalen wie Hertz und
Europcar von den Autoherstellern
Ford und Volkswagen iibernommen
wurden, stieg Sixt in Europa zur
Nummer eins auf.

Nun geht die Firma den néchsten
Schritt: ,\Wir wollen Sixt zum »

DER STRATEGE

Carsharing?

Ist nur eine Art
der Autovermie-
tung. Alexander
Sixt denkt die
Mobilitatswelt
anders als die
Autohersteller -
und hilt Sixt

an der Spitze.
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profitabelsten Anbieter von Mobili-
tdtsdienstleistungen machen®, sagt
Alexander Sixt, bei ,,allem, was sich
selbst fahren ldsst“.

Als Game Changing, also spiel-
verdndernd, bewertete die Jury der
Beratung Bain Consulting und des
manager magazins die Leistungen
des Autovermieters in den vergan-
genen Jahren. Als , global fithrender
Premiumautovermieter biete Sixt
individuelle Mobilitdtslosungen und
outperforme die Branche konstant
auch dank exzellenter Kundenorien-
tierung. Ex-BMW-Chef und Jury-
mitglied Harald Kriiger lobt insbe-
sondere den ,,starken IT-Backbone
und die Bereitschaft, mutig nach
vorn zu gehen®.

Als richtig erwies sich auch der
Ausstieg bei DriveNow. Sixt war
noch nicht drauflen, der Ausstieg bei
dem Carsharing-Projekt noch nicht
offiziell verkiindet, da meldeten sich

WIR WOLLEN SIXT
1UM PROFITABELSTEN
ANBIETER VON
MOBILITATSDIENST-
LEISTUNGEN MACHEN.

Alexander Sixt

neue Interessenten. Volkswagen et-
wa wollte Sixt als Partner gewinnen.
Der grofite Autohersteller der Welt
hatte sich mit seinen Versuchen als
Mobilitdtsdienstleister verzettelt;
Sixt, das hatte sich in der Szene he-
rumgesprochen, hatte bei BMW fiir
deutlich bessere Zahlen gesorgt, als
Daimler sie mit dem Partner Europ-
car bei seinem Carsharing-Dienst
Car2Go erzielt hatte.

Diverse Formen der Zusammen-
arbeit wurden diskutiert; doch die

Forderungen der Sixt-Familie emp-
fand man in Wolfsburg als ,,unver-
froren“. Von milliardenschweren
Einstiegszahlungen in ein méogliches
Gemeinschaftsprojekt und von mas-
siven Rabatten soll die Rede gewe-
sen sein. ,,Wir hatten das Gefiihl, die
wollen uns ausrauben®, sagt einer
der Beteiligten.

Inzwischen weif3 er, worauf die
starke Verhandlungsposition der
Miinchener beruhte - und warum
Sixt es bei einer kleineren Koopera-
tion mit Audi belief3.

Die Miinchener spielten ihren
Mobilitdtsvorteil im Alleingang aus.
Im Februar 2019 préisentierten die
Briider Alexander und Konstantin
ihren Plan lautstark-aggressiv der
Offentlichkeit: die Sixt-App. Sixt
wiirde auf eigene Art ins Carsharing
einsteigen, Sixt wiirde Fahrten im
Taxi und bei Ride-Hailern wie Lyft
anbieten, schlsse kiinftig 1500 An-

CUSTOMER EXPERIENGE:

DIE FINALISTEN

DEEPL

Das Onlinelibersetzungs-
tool basiert auf kiinstlicher
Intelligenz und erzielt da-
mit Ergebnisse, die der
gesprochenen Sprache
naher kommen als jede
andere maschinelle Uber-
setzung. Das vom friiheren
Google-Mitarbeiter Gereon
Frahling gegriindete Unter-
nehmen ist seit Jahren
profitabel — dank der Wer-
beerlése seines Online-
worterbuchs Linguee.
DeepL beherrscht aktuell
neun Sprachen. Zu den
Kapitalgebern gehéren die
Investoren Benchmark
Capital und BTOV Partners
sowie Konstantin Sixt.

DM

Deutschlands beliebtester
Drogeriemarkt verbindet
gunstige Preise mit einem
hohen Serviceniveau. Seit
2014 wachst das Familien-
unternehmen im Schnitt
um 7 Prozent pro Jahr und
damit schneller als der
Markt. dm, 1973 von Gotz
Werner gegriindet, verfolgt
eine ganzheitliche Philo-
sophie, die Kunden und
Mitarbeiter gleichermaBen
in den Mittelpunkt stellt
und damit hohe Zufrieden-
heitswerte erreicht. Mit
10,7 Milliarden Euro Um-
satz (2018) und 62.000
Mitarbeitern ist dm Markt-
fihrer in Europa.

ENGELBERT STRAUSS

Der Textilhersteller hat sich
als fiihrende Marke fiir Ar-
beitsbekleidung etabliert —
und durch die Verbindung
von Qualitat, Funktionalitat
und Lifestyle eine Nische
geschaffen, die weit Uber
die urspringliche Ziel-
gruppe hinausgeht. Das
Label Engelbert Strauss
steht fur Stolz und SpaB
bei der Arbeit und wird
mittlerweile auch in der
Freizeit getragen, sogar
eine Kinderkollektion gibt
es. Das Familienunterneh-
men wachst seit Jahren
zweistellig und erreichte
2018 einen Umsatz von
rund einer Milliarde Euro.

WiRTH

Das Familienunternehmen
gehdrt zu den weltweit
flhrenden Produzenten
von Schrauben und Werk-
zeug im Profisegment. Mit
mehr als 400 Tochterfirmen
setzt es rund 13,6 Milliar-
den Euro um. Wrth ist
dabei nicht nur Hersteller,
sondern Ubernimmt fr
seine Kunden das gesamte
Materialmanagement. Auto-
matisierte Lagersysteme
sorgen fiir mehr Trans-
parenz und eine bessere
Nutzung von Lagerflachen,
was Bestande und Kosten
deutlich reduziert. An der
Spitze steht seit 2005

CEO Robert Friedmann.
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bieter in einer App zusammen
und béte natiirlich zuallererst
Zugang zu den eigenen Miet-
wagen; nur jetzt einfacher.

Auf den ersten Blick wirkt
das Projekt wie Gro3enwahn.
Ein Angriff auf die grofien Au-
tohersteller, aber auch auf die
Mobilitdtsgiganten Uber, Lyft
und Didi und ihre mit den
Milliarden der Investoren ge-
fiillten Kassen; wie sollte das
gut gehen?

Die Logik liegt im Ver-
borgenen: Carsharing by Sixt
erfordert deutlich weniger Ka-
pitaleinsatz als bei Daimler,
BMW oder VW. Zumindest in
der Anfangsphase bendtigt
der Vermieter kaum zusétzli-
che Autos, muss seine Flotte
nur technisch so aufriisten,
dass sich die Fahrzeuge per
Smartphone 6ffnen lassen.

Carsharing wird vor allem
am Wochenende nachgefragt,
Autovermietung meist inner-
halb der Woche; das ergédnzt
sich. Die Mietwagen miissen
nur von den Parkplédtzen der
Sixt-Stationen an die Strafie
gefahren werden, schon stehen
sie fiir Sharing-Kunden bereit.

Mobilitit komplett

Etwa eine Million Euro zusétz-
lichen Umsatz pro Tag bréich-
ten die Buchungen {iber die
App bereits, sagt Alexander
Sixt. Dabei starte man vorsich-
tig und beschrénke sich beim
Carsharing zunéchst auf Ham-
burg, Miinchen und Berlin.
2020 soll es dann auch ins Aus-
land gehen.

Und der Angriff auf Uber?
Ist nicht wirklich als Angriff
gemeint. Ride-Hailing, also
das taxidhnliche Abholen der
Kunden von einem Mobilitits-

DIE CHEFS

Ohne Regine und Erich
Sixt geht weiterhin

nichts bei dem Miinchener
Autovermieter

dienstleister, sei fiir Sixt ,,wie
der Schokoriegel an der Kasse,
den man im Supermarkt
schnell noch in den Einkaufs-
wagen legt®, erklédrt Alexander.
Am Ride-Hailing selbst ver-
diene Sixt ,,so gut wie nichts®,
sagt der Stratege, ,,dasist nicht
unser Geschaft«.

Doch Sixt will den Kunden
eben auch Taxen und Lyft-Au-
tos und spéter vielleicht mehr
bieten, damit sie nicht zu einer
anderen App wechseln. Am En-
de ist die App ein Katalysator.
Alexander Sixt will weiter vor
allem Autos vermieten. So ha-
ben sein Bruder Konstantin und
er es von den Eltern gelernt.

Dazu bietet er ,,Mobilitdt
komplett“ an, wie Bain-Auto-
chef Ralf Kalmbach die Strate-
gie lobt. , Die Sixts waren im-
mer schon flexibler als andere,
sie hatten friih die bessere IT,
und sie haben ihr Geschéft von
jeher mit einem sehr starken
Marketing gepusht.“

Kalmbach kennt
Erich Sixt schon |
seit gut 30 Jahren, §

JAHRE DES
WACHS-
TUMS

Umsatz Sixt,
in Mrd. Euro

2009 2018
Ebit Sixt,

in Mio. 373
Euro

2009 2018

Quelle: Unter-
nehmen
Grafik: mm

er hat ihn erlebt als ,,echten
Unternehmer, als jemanden,
der ,,Chancen sieht, wo andere
keine sehen; und der diese
Chancen dann konsequent
durchdenkt und umsetzt“. Sixt
sei frith der Premiumanbieter
gewesen, am Flughafen bekam
man zuverldssig die besten Au-
tos und den besten Service.

Der Kunde zuerst, das ist
Erich Sixts Philosophie. Der
Griinder ist mit 75 nicht nur
dem Namen nach, sondern
auch de facto der Vorstands-
chef. ,Erich ist weiter der
Chef, ohne ihn geht es nicht*,
sagt einer, der die Familie gut
kennt, ,,die S6hne haben na-
tlirlichen Respekt vor ihm.“
Und seine Leidenschaft bringt
der Griinder insbesondere
dort immer wieder ein, wo
der Weg zur App begann: in
den USA.

Knapp 400 Millionen Euro
hat Sixt dort 2018 umgesetzt,
2019 sollen daraus etwa 500
Millionen Euro werden; mit-
telfristiges Ziel ist eine Steige-
rung auf eine Milliarde Euro.
Der Markt ist extrem um-
kdmpft, die Digitalisierung
dort noch wichtiger, ein Erfolg
in der Heimat der Autover-
mietung wire so etwas wie der
letzte Beweis fiir die eigene
Stérke.

Damit das funktioniert, hat
Sixt ausgerechnet den Mann in
die USA geschickt, der dort ei-
gentlich DriveNow erfolgreich
machen sollte: Nico Gabriel.

Sein Mindestziel: besser sein
als die ehemaligen Kollegen
von BMW. Die haben sich seit
2016 stérker in den USA

versucht. Als ReachNow.
Ohne Sixt. Und ohne Er-
folg. M Michael Freitag
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MONDFAHRT
PROGRAMM

Mission erfiillt:
Die EUV-Chip-
technologie war
das wichtigste
Zukunftsprojekt
von Zeiss-

CEO Michael
Kaschke. Die
Punktlandung
wird nun
ausgezeichnet.

Iy

GAME CHANGER PRODUCT & SERVICE INNOVATION

Die nach den
Sternen greien

Das Traditionsunternehmen katapultiert die Chipproduktion in
die néchste Galaxie. Nach 20 Jahren Forschung und einer
Milliarde Euro Investitionen schafft eine neuartige Optik aus
Oberkochen bisher undenkbar winzige Strukturen.

ie Perspektiven des Di-

gitalen entstehen im

Silicon Valley, in Seoul

oder Shanghai - und ei-
ne Bummelzugstunde von Ulm ent-
fernt. Eine Technologie der Carl
Zeiss AG ldsst autonome Autos fah-
ren, kiinstliche Intelligenz Schliisse
ziehen und Roboterfabriken wer-
keln. Tiefim Schwébischen entsteht
das Herzstiick fiir die Produktion
der ndchsten Chipgenerationen:
Halbleiter mit Strukturen von ein
paar Dutzend Atomen Dicke.

Nur derart winzige Transistoren
konnen die Datenmengen, die beim
Selbstfahren oder Maschinenlernen
entstehen, auch kiinftig schnell ge-
nug fiir den digitalen Fortschritt ver-
arbeiten. Im Stddtchen Oberkochen
(8360 Einwohner) tiiftelte Zeiss
(weltweit 30.000 Mitarbeiter) 20
Jahre an diesem technologischen

Sprung. Rund eine Milliarde Euro
hat das Stiftungsunternehmen mit
seinen Partnern ASML und Trumpf
in die Eroberung einer weiteren
Halbleiterdimension investiert.
Jetzt kann Vorstandschef Mi-
chael Kaschke (62) den Erfolg ,,un-
serer NASA-Mission® feiern. Die
neue Technologie namens EUV wird
bereits in der Serienfertigung von
Chips eingesetzt. Die ersten 50 der
120 Millionen Euro teuren Wafer-
Scanner sind vom Maschinenbauer
ASML an Chiphersteller wie Sam-
sung, AMD oder Apple-Lieferant
TSMC ausgeliefert. Seit September
dieses Jahres werden iPhones mit
EUV-belichteten Chips verkauft.
Gefragt ist diese Technik, weil es
der konventionellen Lithografie
nicht mehr gelingt, diese unvorstell-
bar kleinen Elemente zu erzeugen.
Das mooresche Gesetz, nach dem

sich die Kapazitdt von Chips alle
zwei Jahre verdoppelt, schien noch
bis vor Kurzem physikalisch am
Ende - und der technische Fort-
schritt in Gefahr.

Das Revolutiondre an der Zeiss-
Entwicklung: Statt wie bisher ultra-
violettes Licht nutzt sie sogenannte
Extrem-UV-Strahlung (EUV) fiir die
Belichtung der Wafer. Deren Wel-
lenléinge ist mit 13,5 Nanometern um
mebhr als den Faktor zehn kiirzer als
die bisherige Lichtquelle. Damit las-
sen sich auch zehnmal kleinere
Strukturen in den Fotolack brennen.
,Wir haben die Grenze des Mach-
baren verschoben, erkldrt Kaschke.
Das seit Jahrzehnten gewohnte hohe
Tempo der Leistungssteigerung der
Siliziumelektronik bleibe damit
Hiber 2030 hinaus“ erhalten.

Die bahnbrechende Innovation
begeisterte die Game-Changer- »

EXTRA manager magazin 15

Foto: Sebastian Berger




Foto: Manfred Stich

Jury und fiihrte zur Auszeich-
nung in der Kategorie ,,Pro-
duct & Service Innovation“.
,2Damit hat sich Zeiss eine
weltweite Alleinstellung ge-
schaffen, begriindet Bain-
Partner Klaus Neuhaus.

Die Konkurrenten Nikon
und Canon sind schon vor Jah-
ren aus der Erforschung der
neuartigen Technik ausgestie-
gen - zu komplex in der Kon-
struktion, zu aufwendig in der
Produktion. Alternative Me-
thoden sind entweder nicht
fiir den Massenmarkt geeignet
oder noch weit von der Serien-
reife entfernt. Derzeit kann
einzig Zeiss die globale Chip-
industrie mit EUV-Lithografie
beliefern. ,Mit ASML und
Trumpf*, beeilt sich Kaschke,
die Partnerschaft beim Bau der
EUV-Anlagen zu betonen.

Hightech im Mischwald
Nur dank ,hochgradig ab-

gestimmter Prozesse“ sei
die Montage der 17 Tonnen
schweren Wafer-Scanner mit
rund 450.000 Einzelteilen
iiberhaupt moglich. Trumpf
liefert die superstarken Laser-
kanonen. Sie verwandeln mit
50.000 Impulsen pro Sekunde
jeweils einen Tropfen Zinn in
Plasma, das EUV emittiert.
Der niederldndische Maschi-
nenbauer ASML beherrscht
die Wafer-Technik und fiigt die
hochsensiblen Bestandteile,
die nur im Vakuum funktionie-
ren, zum Komplettsystem zu-
sammen. Damit die Symbiose
reibungslos funktioniert, sind
stdndig gut 100 Mitarbeiter
von ASML und 30 von Trumpf
in Oberkochen. Die Vorstands-
chefs treffen sich alle zwei Mo-
nate zur Abstimmung.
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Der innovative Kern der
Technik stammt aus der Zeiss-
Tradition. Der Miteigentiimer
Ernst Abbe formulierte den
physikalischen Zusammen-
hang zwischen Wellenldnge
des Lichts und Auflosungs-
vermogen, auf dem auch die
EUV-Lithografie beruht. Die
Prézisionsbesessenheit des
Mechanikers Carl Zeiss schuf
die Grundlage fiir die Pro-
duktionskompetenz, von der
Nobelpreistriger schwidrmen.
,»Die Schwierigkeiten der Her-
stellung sind so grof3, dass ge-
genwirtig nur Zeiss so was ma-
chen kann“, lobte schon 1925
Albert Einstein.

Heute lassen sich die Fahig-
keiten der Zeiss-Techniker
zwischen Pferdeweiden und
Mischwald besichtigen. In neu-
en Fabrikhallen, in denen kon-
stant 22 Grad und 45 Prozent
Luftfeuchtigkeit herrschen, ste-
hen Vakuumkessel mit finf
Meter Durchmesser. Darin
schleifen Roboter aus mehreren
Hundert Kilo schweren Spe-

HERZ AUS GLAS

Eine Optik aus hoch-
reflektierenden Spiegeln
bildet den Kern der
EUV-Chiptechnologie

CHIP, CHIP,
HURRA!
Die Halbleiter-
sparte pusht
den Zeiss-
Umsatz, in
Mrd. Euro

B Halbleiter
Messgerédte &
Mikroskope

m Medizintechnik

m Brillengldser &
Foto-Optik

16/17 17/18

Alle Werte gerundet,
Geschiftsjahr

zum 30.9.

Quelle: Unter-
nehmen

Grafik: mm

zialglasblocken in rund 40 Ar-
beitsschritten die metergro-
3en Parabolspiegel. Die Reflek-
toren biindeln den geringen
Anteil des EUV-Lichts aus dem
Plasmaschimmern und lenken
es konzentriert auf die Wafer.

Damit die Lithografie funk-
tioniert, miissen die Spiegel
den Spezifikationen auf
den Nanometer entsprechen.
Schleifanlagen eliminieren
einzelne Molekiile mit Ionen-
strahlen. ,,Umgerechnet auf
die Grofle Deutschlands be-
trégt die hochste Erhebung ei-
nen halben Millimeter, illus-
triert Kaschke die Akkuratesse.

Ein durchaus als stolz zu
interpretierendes Lacheln um-
spielt die Lippen des promo-
vierten Physikers, als er die Ka-
librierungstechnik beschreibt.
Die regle die insgesamt acht
Spiegel der zentralen Optik,
die frei auf Magnetfeldern
schweben, so prézise, dass sie
auch ,,eine CD auf dem Mond“
punktgenau treffen wiirde.

Die Technologiefiihrer-
schaft zahlt sich bereits aus.
Im Geschéftsjahr 2017/18 (zum
30. September) sprang der
Umsatz der Halbleitersparte
um 26 Prozent auf 1,53 Milliar-
den Euro. Die Nachfrage nach
der EUV-Technologie steigt
rasant weiter. ,,Sie sichert uns
das Wachstum, auch wenn
die Konjunktur uns keinen
Riickenwind mehr gibt“, sagt
der Vorstandschef. Fiir die
nichsten zehn Jahre sorge die
Innovation fiir Dynamik bei
Zeiss. Zubestechend seien die
Vorteile: mehr als 20 Prozent
hoéhere Dichte der Transis-
toren und bis zu 20 Prozent
weniger Energieverbrauch
des Chips.

GAME CHANGER PRODUCT & SERVICE INNOVATION

Im Geschiftsjahr 2018/19 wird der
Konzernumsatz laut Kaschke auf
rund 6,4 Milliarden Euro steigen. Der
CEO jedenfalls erwartet ein sehr
gutes Ergebnis, das sich aus einem
iiber dem Markt liegenden Wachs-
tum in allen vier Sparten ergebe.

Game Changer fiir alle
»Wir haben uns vom Technologie-
fithrer zu einem Unternehmen ent-
wickelt, das die Mirkte der Zukunft
gestaltet*, fasst Kaschke den Erfolg
zusammen. In all dem schwiébischen
Understatement, das der gebiir-
tige Thiiringer routiniert pflegt,
schwingt Abschiedsstimmung mit.
Der Techveteran verldngert nach fast
20 Jahren im Zeiss-Vorstand seinen
Vertrag nicht mehr. Im April 2020
iibernimmt Karl Lamprecht (55).
Der Physiker hat als fiir die Halb-
leiterei zustdndiger Vorstand die
Goldgrube EUV ausgehoben. Nun

MIT UNSEREN
INNOVATIONEN WOLLEN
WIR NICHT NUR
TECHNISCH FUHREN,
SONDERN NEUE
MARKTE SCHAFFEN.

Zeiss-CEO Michael Kaschke

soll er auch die anderen drei Zeiss-
Bereiche auf Game-Changer-Kurs
bringen. Recht gut funktioniert der
Gestaltungsanspruch schon in der
Medizintechnik. Die bis 2010 von
Kaschke gefiihrte Meditec residiert
seit der schmerzensreichen Zu-
sammenfiihrung der west- und
ostdeutschen Zeiss-Teile in den
1990ern in Jena. Sie hat in der Au-
genheilkunde mit einer laserbasier-

ten Technologie die Diagnose und
Behandlung von grauem Star revo-
lutioniert. Neuartige Operations-
technologien fiir Neurochirurgie
oder Zahnmedizin gewinnen schnell
Kunden. Die Medizintechnik wuchs
zuletzt um 8 Prozent.

Die Industriesparte mit Messge-
riten und Mikroskopen sowie das
Konsumergeschift mit Brillengli-
sern wuchsen 2018/19 wieder spiirbar,
doch da muss Lamprecht noch weg-
weisende Neuerungen identifizieren.
Geld genug fiir die Entwicklung von
Innovationen steht ihm jedenfalls
zur Verfiigung. Von den Gewinnen
fliet nur ein Teil an die Zeiss-Stif-
tung, in Foérderprojekte und Mit-
arbeiterbeteiligungen. Mehr als 70
Prozent des Jahresiiberschusses
kann der CEO gewohnlich in Tech-
entwicklungen investieren — davon
koénnen borsennotierte Unterneh-
men nur traumen. M Eva Miiller

PRODUCT & SERVICE INNOVATION: DIE FINALISTEN

MUNICH RE

Der Konzern definiert sein
Kerngeschaft um. Zuséatz-
lich zur Reassekuranz
baut CEO Joachim Wen-
ning (54) eine digitale
Plattform flr Versiche-
rungsdienste, um den bei
50 Milliarden Euro stag-
nierenden Umsatz zu
pushen. So offeriert Mu-
nich Re Digital Partner ein
Okosystem fiir die Ent-
wicklung neuartiger Ver-
sicherungsprodukte oder
Ubernimmt Prozesse fiir
Fintechs. Zudem stoBt
das Unternehmen in neue
Felder vor wie das Versi-
chern von Cyberrisiken
oder Pandemien.

RUGENWALDER

Viele Vegetarier mégen
zwar den Geschmack

von Fleisch, wollen aber
aus ethischen Griinden
keine Tiere essen. Der
Wourstfabrikant entwickelte
daher ab 2014 aus Eiern,
Weizen, Soja und Erbsen
tauschend ahnliche
Schinken-Spicker oder
Frikadellen.

Mit den Ersatzprodukten
traf Geschéaftsfihrer Godo
Roben (50) den Nerv der
Kunden: 2018 war mit 210
Millionen Euro Umsatz das
beste Geschaftsjahr des
Mittelstandlers. Der Be-
reich Fleischsubstitute
wachst um 33 Prozent.

SARTORIUS

Jedes dritte neue
Medikament stammt aus
der Biotechnologie.

Die passende Laboraus-
stattung liefern die Got-
tinger als spezialisiertes
Einmalprodukt fir jedes
Erzeugnis. Mit einer Platt-
form fiir diese Individual-
anfertigungen hat CEO
Joachim Kreuzburg (54)
das Unternehmen mit
1,6 Milliarden Euro
Umsatz auf profitables
Wachstum geeicht. Die
Ebitda-Marge stieg auf
26 Prozent. 2025 will der
Borsenliebling einen Um-
satz von vier Milliarden
Euro Umsatz generieren.

TEAMVIEWER

Tausende PC aus der
Servicezentrale updaten,
eine Fabrikhalle per Tablet
Uberwachen — mit kosten-
sparender und praktischer
Wartungssoftware tber-
zeugen die Schwaben
immer mehr Unternehmen.
90 Prozent der ,,Fortune
500" verlassen sich bereits
auf die Cloud-L6sung

von TeamViewer.

Der Bérsenneuling stei-
gerte den Umsatz mit
seiner Plattform zuletzt

um 30 Prozent. CEO Oliver
Steil (47) verspricht

seinen Aktionaren eine
Ebitda-Marge von

mehr als 55 Prozent.
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GAME CHANGER OPERATIONS OF THE FUTURE

[0 Brave

CELONIS

Die Miinchener Griinder haben einen ganz
neuen Softwaremarkt erschlossen. Ihr Programm hilft
Weltkonzernen, effizienter zu werden.

ie Aktion, die sein Un-
ternehmerdasein ver-
dndern sollte, startet
Alexander Rinke (30)
aus einer Laune heraus. Bei einem
Kunden in Frankfurt erfihrt er von
einem Neujahrsempfang mit SAP-
Griinder Hasso Plattner (75) am
gleichen Abend in Potsdam. Rinke,
der urspriinglich aus Berlin-Wann-
see kommt, ruft zu Hause an und
verkiindet einen spontanen Fami-
lienbesuch. Sein Ziel: Er will Plattner
abfangen. Gute sechs Stunden spé-
ter hort er den Unternehmer reden,
und als sich der Milliardér danach
einen Moment aus der VIP-Zone
herauswagt, prescht Rinke vor. ,, Ich
habe ihm Screenshots von unserer
Software gezeigt, und er hat sofort
verstanden, was wir machen.

Der Ausflug im Februar 2013 mar-
kiert den Beginn fiir das rasante
Wachstum des Start-ups Celonis,
das Rinke mit seinen Studienfreun-
den Bastian Nominacher (34) und
Martin Klenk (32) gegriindet hat -
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und das Investoren heute mit einer
Milliarde US-Dollar bewerten. Platt-
ner stellt die ersten Kontakte zu SAP
her, zweieinhalb Jahre spiter ver-
kauft der Weltkonzern die Software
der Miinchener Firma {iber die
Preisliste an seine Kunden.

Denn Celonis hat, was andere
gern hiitten: den Uberblick iiber die
Prozesse in einem Unternehmen
per Mausklick - und damit Einblick
in alles, was schiefliuft und unnotig
Geld kostet. Zu den Kunden zdhlen
Siemens und Airbus genauso wie
BMW, L’Oréal oder Unicredit. Als
die SAP-Partnerschaft im Herbst
2015 geschlossen wurde, arbeiteten
gerade mal 60 Mitarbeiter fiir das
Start-up, heute sind es mehr als 8oo.
In den USA hat Celonis einen zwei-
ten Hauptsitz in New York eroffnet
und Niederlassungen etwa in Lon-
don, Ziirich oder Tokio.

In der deutschen Start-up-Bran-
che ist Celonis ein ungewohnlicher
Fall. Meist richten sich die Griinder
an Konsumenten aus und wach-

sen schnell mit viel Wagniskapital.
Celonis dagegen fand fiir sein Un-
ternehmenskundengeschéft lange
Zeit keine Investoren (,zu junge
Griinder, ,,zu umfangreiche Soft-
ware“) und musste sich selbst finan-
zieren. Daher blieb den Griindern
nur, von Anfang an Profite zu schrei-
ben. Anderen Start-ups mit Milliar-
denbewertung wie der Bank N26
oder der Lieferplattform Delivery
Hero gelingt das auch viele Jahre
nach der Griindung noch nicht.
Die typischen Aufsteiger der Sze-
ne positionieren sich als Angreifer
(N26: ,,Eat the rich“); werben damit,
ganze Branchen umzuwdlzen. ,,Die
Celonis-Griinder aber sind keine
klassischen Disrupter. Sie haben sich
einem Problem ihrer Kunden gewid-
met“, sagt Daniel Milleg, Partner bei
der Unternehmensberatung Bain,
der selbst mit der Software arbeitet.
Prozessoptimierung klinge fiir ein
Start-up vielleicht erst einmal un-
cool. ,,Aber das Problem, Abldufe in
Unternehmen richtig zu verste- »

DIE DATEN-
~ SPiRHUNDE

~ Vom Studenten-
projekt zum
Start-up mit
Milliarden-
bewertung:

die Celonis-
Griinder Martin
Klenk, Alexan-

der Rinke und
Bastian Nomi
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GAME CHANGER OPERATIONS OF THE FUTURE

hen, gibt es seit vielen Jahren.“
Celonis habe da einen ganz neuen
Markt geschaffen.

Dabei sah das Ganze gar nicht
grofl aus, als es losging. Rinke, Klenk
und Nominacher trafen sich 2008 in
der studentischen Unternehmens-
beratung Academy Consult in Miin-
chen. Rinke studierte Mathematik,
Klenk Informatik, Nominacher Fi-
nance and Information Manage-
ment. Thr erstes Projekt kam vom
IT-Leiter des Bayerischen Rund-
funks (BR), der die Zeit verkiirzen
wollte, in der Fehlermeldungen etwa
fiir defekte Drucker bearbeitet wur-
den. Im Schnitt brauchte es fiinf
Tage pro Ticket. ,Wir fiihrten klas-
sische Beraterinterviews, aber wir
kamen den Griinden nicht auf die
Spur“, sagt Nominacher.

Die Idee kam auf, dass alle no-
tigen Informationen, um die Pro-
bleme zu verstehen, bereits digital

WIR HATTEN
EIGENTLICH ALLE DREI
NIGHT VOR,

EIN UNTERNEHMEN
1U GRUNDEN.

Bastian Nominacher

vorhanden sind. ,Wir mussten es
irgendwie schaffen, sie herauszuzie-
hen, sagt Klenk, der heute noch
den technischen Teil verantwortet.
Dieses sogenannte Process-Mining
kannten die Studenten aus der Leh-
re: Der Informatikprofessor Wil van
der Aalst hatte die Theorie erdacht.

Uber Wochen bastelten die Stu-
denten bis in die frithen Morgen-
stunden an ihrem Programm. Etwa
drei Monate spéter gab es eine erste
Version. Stundenlang mussten Da-

ten vorformatiert werden, und es
dauerte eine Stunde, bis ein Schau-
bild errechnet war. Das aber zeigte
die Abldufe im IT-Service des BR -
und das grofite Problem: Die Fehler-
meldung wanderte von Abteilung zu
Abteilung und frafy unnotig Zeit.

»Wir hatten eigentlich alle drei
nicht vor, ein Unternehmen zu griin-
den®, sagt Nominacher. Er wollte zu
McKinsey in die Beratung, Martin
Klenk zu Google in die Softwareent-
wicklung und Alexander Rinke wei-
ter Mathe studieren. Uber den Ba-
yerischen Rundfunk aber kamen
Kontakte zu weiteren Unterneh-
men, die schon das rudimentire
Tool niitzlich fanden.

Also entwickelte das Trio aus
dem Werkzeug ein Produkt, um IT-
Services zu optimieren. Als sie 2011
in einem Elektromarkt standen und
1500 Euro fiir den ersten Server zu-
sammenlegten, war die Griindung

OPERATIONS OF THE FUTURE: DIE FINALISTEN

RITTAL

Mit rund 10.000 Mitar-
beitern ist Rittal das
bekannteste und groBte
Unternehmen der
Friedhelm Loh Group, die
jahrlich 2,6 Milliarden
Euro umsetzt. Die Hessen
stellen Schaltschranke
und -anlagen, Gehause
und Klimalésungen her.
Miteinander vernetzt zu
einer Systemplattform,
erméglichen die Produkte
von Rittal zum Beispiel
die Steuerung verschie-
dener Produktions- und
Logistikstatten. Auch

auf diese Weise kommt
die Industrie 4.0 in die
Fabriken.

SICK

Ob fiir autonome Trans-
portvehikel oder automati-
sierte Produktion — Sick
fertigt mehr als 40.000
verschiedene Sensoren
und gilt als fhrender
Anbieter weltweit. Das
Familienunternehmen aus
Waldkirch wachst seit
1988 organisch und er-
reichte zuletzt einen Um-
satz von 1,6 Milliarden
Euro. Industrie-4.0-Anwen-
dungen nutzt Sick auch

in der eigenen Produktion;
damit kdnnen selbst
kleinere Chargen verschie-
dener Sensortypen flir
Nischenmarkte produziert
werden.

TRUMPF

Mit seinen smarten Fabrik-
I6sungen fur kleine und
mittelgroBe Unternehmen
erreichte Trumpf einen
Wachstumssprung auf zu-
letzt 3,6 Milliarden Euro
Umsatz und bessere Mar-
gen als die Konkurrenz

(15 Prozent). Das Familien-
unternehmen entwickelt
neben Maschinen fiir
Industrielaser und die
Metallverarbeitung auch
Softwarelésungen fir die
Industrieprozesse und er-
weitert sein Hardwareport-
folio um neue Segmente.
Trumpf war etwa ein
frher Anwender des 3-D-
Drucks von Metallteilen.

IF FRIEDRICHSHAFEN

Der Automobilzulieferer
hat rasante Jahre hinter
sich: Seit 2014 verdop-
pelte ZF Friedrichshafen
seinen Umsatz auf 36,9
Milliarden Euro und ist
damit einer der Topzuliefe-
rer weltweit. Dabei spielten
groBe Ubernahmen eine
zentrale Rolle. Das Stif-
tungsunternehmen hat
dadurch gerade die Berei-
che Elektronik und Brem-
sen vorangebracht.
Inzwischen hat ZF etwa
die Beschaffungsprozesse
weltweit digitalisiert,
standardisiert und von
vier Plattformen auf

eine einzige gebracht.
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beschlossen. Mit dem starken
Wachstum stieflen erst 2016
Wagniskapitalgeber dazu.
Heute wertet Celonis alle
moglichen Prozesse aus. Aus
Unternehmenssoftware wie
SAP, Salesforce oder Microsoft
zieht die Technologie Daten,
die dann in der Celonis-Cloud
genutzt werden. Abldufe wer-
den visualisiert; damit kon-
nen Firmen Probleme fin-
den. Sie kénnen Anderungen
simulieren, um zu sehen, ob
sie tatsdchlich den Prozess
verbessern. Die sogenannte
Action-Engine soll konkrete
Hinweise an Mitarbeiter sen-
den, damit der Alltag lduft.

Borsengang im Blick

Die Lufthansa etwa nutzt die
Software fiir die Bodenabferti-
gung ihrer City Line. Passagie-
re steigen aus und wieder ein,
es wird getankt, geputzt und
gecatert. Klappt nur ein Ar-
beitsschritt nicht, setzen sich
die Verspdtungen oft {iber den
ganzen Tag fort, da die Maschi-
nen auf den Kurzstrecken eng
getaktet fliegen. Man habe die
Piinktlichkeit der Fliige mit
Celonis um 17 Prozent gestei-
gert, so die Lufthansa.

Ein Beispiel: Ist der Tank-
wagen nicht rechtzeitig auf Po-
sition, kann per Action-Engine
veranlasst werden, dass ein
Feuerwehrwagen zum Flug-
zeug fahrt. Denn steht der vor
Ort, diirfen Passagiere wéh-
rend des Tankens boarden, was
normalerweise verboten ist.
Die Airline will die Software
nun auf alle Fliige ausweiten.

So gern Celonis {iber seine
Beispielkunden spricht, so
schweigsam wird das Start-up
bei den eigenen Zahlen. Seit

CELONIS
IN
IAHLEN

Umsatz und
‘Wachstum!

circa

200

Prozent
Wachstum
2017/18>

circa

Mio. Euro
Umsatz
2017/18>

mehr als

100

Mio.
US-Dollar
Auftrags-

eingang
2018/19>

1| Jeweils
gerundet;

2| Geschiftsjahr.

Quelle:
Unternehmen

ON TIME

Bei der Bodenabfertigung kommt

es schnell zu Verspdtungen.

Celonis hilft, schneller zu reagieren.

2016 wurde kein Jahresab-

schluss mehr eingereicht. Zu-
letzt gab das Unternehmen
bekannt, dass der Umsatz im
Geschiftsjahr 2016/17 bei etwa
20 Millionen Euro lag; ein Jahr
spéter war er dreimal so hoch.
Danach dnderte Celonis die
Metrik und kommunizierte
den Wert der neuen Auftrége.
In den zwdlf Monaten bis
Ende Mai 2019 betrug er mehr
als 100 Millionen Dollar.

Womoglich will Celonis,
das seit Jahren dreistellige
Wachstumsraten verzeichnet,
erst beim Bérsengang mit dem
Gesamtbild auftrumpfen. 2017
hief es vom Management
noch, der IPO werde 2020 an-
gestrebt. Jetzt sagen die Griin-
der, sie hdtten es nicht eilig -
das Timing hédnge vom Markt
ab. Die Investoren - 83North
und Accel - werden irgend-
wann ihre Anteile versilbern
wollen. Da die Griinder aller-
dings rund 70 Prozent ihres
Start-ups halten, kontrollieren
sie die ndchsten Schritte.

Es gibt noch viel zu tun:
Kooperationen mit Universi-
tdten sollen helfen, die Soft-

ware weiter zu verbessern.
Als Néchstes will Celonis vor
allem weiter an selbstlernen-
den Anwendungen arbeiten.
Damit verbessern sich idealer-
weise automatisch die Prozes-
se in Unternehmen. Ein Bei-
spiel fiir eine App, die Kunden
in der Celonis-Cloud nutzen
konnen: Text Mining. Die
Textanalyse findet Rechnun-
gen, die doppelt bezahlt wur-
den. Bei Treffern wird die
Buchhaltung gewarnt. ,,In je-
dem Unternehmen, wo wir das
bisher angewendet haben,
konnten wir sechs- bis sieben-
stellige Betrége sparen, wirbt
Rinke.

Eslduft gut fiir Celonis, und
gerade deshalb muss sich vie-
les andern. Um das immer gro-
fer werdende Unternehmen
zu managen, haben sich die
Griinder bereits Hilfe von au-
fen geholt. Vor Kurzem stie-
flen Marcell Vollmer und Hala
Zeine zur hochsten Celonis-
Fiihrungsriege. Sie kamen mit
sehr guten Insiderkenntnissen
zu Celonis. Beide waren vor-
her bei Hasso Plattners SAP.
M Christina Kyriasoglou

EXTRA manager magazin 21

Foto: Jochen Zick / dpa / picture alliance



KNOTENPUNKT

Alexander
Dibelius kennt
fast alle. Ob sich
das am Ende

fiir seinen Ar-
beitgeber CVC
und ihn selbst
auszahlt? Er
arbeitet dran.

INTERVIEW

Wir machen
ginfach.
Ende, aus.

ALEXANDER DIBELIUS

Der Deutschland-Chef des Finanzinvestors CVC {iber Game-
Changing-Qualitdt von Private Equity — und deren Grenzen.

Is Deutschland-Chef

von Goldman Sachs

war Alexander Dibelius

(59) meist eine verwe-
gene Idee schneller als seine Kon-
kurrenten. Sein Lohn, neben be-
trichtlichem Salér: Legendenstatus
unter den Fusionsberatern der
Republik. In seiner neuen Rolle
als Deutschland-Chef des Private-
Equity-Hauses CVC ist seine Bi-
lanz noch offen. Bislang geht er
vergleichsweise behutsam vor, was
auch daran liegen mag, dass er privat
praktisch immer mitinvestiert. Ge-
kauft hat er bislang unter anderem

den Wettanbieter Tipico, die Uhren-
marke Breitling oder die Verpa-
ckungssparte von Bosch. Die be-
kannteste Firma in seinem Portfolio,
zugleich auch sein Sorgenkind, ist
die Parfiimeriekette Douglas. Zum
Gespriach mit mm in Berlin, seinem
Wohnsitz, kommt er in aufgerdum-
ter Stimmung. Es soll schliefilich um
das grofe Ganze gehen.

MM Herzlichen Gliickwunsch.
ALEXANDER DIBELIUS Vielen Dank, aber
wozu genau?

Zum ersten Mal in Threm Leben
arbeiten Sie in einer Branche,

die sich steigender Beliebtheits-
werte erfreut. Politiker sehen
Sie nicht mehr als feindselige
sHeuschrecke®, Unternehmer
und Vorstinde empfangen Sie mit
offenen Armen. Es scheint fast:
Wer irgendwie kann, verkauft
sich an einen Finanzinvestor.
Ganz so ist es nicht. Aber wir ha-
ben momentan keinen Mangel an
Kaufoptionen, und auf grundsitz-
liche Vorurteile stoflen wir wirk-
lich praktisch gar nicht mehr, das
stimmt schon.

Wie hat Ihre Branche das ge-
schafft? >
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INTERVIEW

Es gab viele Jahre sicherlich
eine gewisse Unkenntnis des-
sen, was Private Equity eigent-
lich macht, es gab aber auch
wirklich Unfille und Ubertrei-
bungen - Unternehmen, die
mit Schulden iiberladen und
so um ihre Chancen gebracht
wurden. Das haben meine Kol-
legen und ich zuletzt zum
Gliick vermieden, allerdings
half uns dabei natiirlich auch
die stabile Konjunktur. Zudem
wissen inzwischen alle, woran
sie bei Private Equity sind. Wir
kommen mit einem klaren
Plan in ein Unternehmen, um
dessen Wert zu steigern. Und
den ziehen wir dann konse-
quent durch ...

... man kann auch sagen:
ohne Riicksicht auf Verlus-
te. Sie haben zum Beispiel
keine Geduld mit Threm
Spitzenpersonal bei der
Parfiimeriekette Douglas.
Wenn die Zahlen nicht pas-
sen, miissen auch mal Ma-
nager ausgetauscht werden,
ohne Verbesserungen ldsst
sich der Wert eines Unter-
nehmens nicht steigern. Das
wissen die Manager in den
Portfoliounternehmen von
Private-Equity-Fonds. Sie kon-
nen aber auch, wenn es gut
lauft, direkt und ordentlich

an der Wertsteigerung par-
tizipieren.

Im Grunde betreiben Sie
Shareholder-Value in Rein-
form. Der Zeitgeist entwi-
ckeltsich aber gerade in die
umgekehrte Richtung. Im
August haben rund 200 Top-
manager in den USA ein Ma-
nifest des ,,Business Round-
table“ unterschrieben. Im
Kern: Die Fokussierung nur
auf den Eigentiimer ist
schiidlich, das Management
muss allen Beteiligten glei-
chermafien dienen.

Mir ist das zu verbrdamt. Unse-
re Geldgeber und wir achten
selbstverstiandlich sehr darauf,
dass unsere Investments auch
nach Governance-, Sozial-und
Umwelt-Gesichtspunkten sau-
ber und professionell gefiihrt
werden. Fiir mich ist der Share-
holder-Value-Gedanke dafiir
aber der logische Ausgangs-
punkt. Und kein Widerspruch.
Wir schaffen keinen nachhal-
tigen Wert, wenn Anliegen
wichtiger Interessengruppen
unberiicksichtigt bleiben -
wenn ich Umweltschiitzer,
Arbeitnehmervertreter, die
Politik oder gar die gesamte
Offentlichkeit gegen mich ha-
be, schafft man hdchstwahr-
scheinlich keine Wertsteige-

WENN DIE ZAHLEN
. NIGHT PASSEN,
MUSSEN AUCH MAL MANAGER
AUSGETAUSGHT WERDEN.

Alexander Dibelius
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rung. Private Equity hat in die-
sem Spannungsfeld allerdings
einen groflen Vorteil.

Lassen Sie uns raten: Sie
konnen das alles mit sich
ausmachen.

Ungefihr richtig, zumindest in
einem Aspekt: Wir miissen
nicht im Quartalstakt Rechen-
schaft ablegen und rund
um diese Quartalszahlen das
professionelle Okosystem aus
Analysten, Stimmrechtsbera-
tern, Aktiondrsvereinigungen,
Medienvertretern et cetera
bedienen, wie dies fiir borsen-
notierte Unternehmen unab-
dingbar ist. Wir machen ein-
fach, was aus unserer Sicht
den Unternehmenswert er-
hoht. Ende, aus.

So argumentiert die Kom-
munistische Partei Chinas
auch.

Das ist doch Quatsch. Auch
Private Equity kommuniziert
natiirlich mit allen wichtigen
Beteiligten, so ist der Dialog
mit den Fondsinvestoren aus-
gesprochen intensiv und di-
rekt. Das kénnen wir abseits
der breiten Offentlichkeit viel
effizienter und direkter kana-
lisieren. Mir sagen doch heute
viele Vorstidnde borsennotier-
ter Unternehmen, dass sie in-
zwischen gar nicht mehr dazu
kommen, sich um ihr eigent-
liches Geschift zu kiimmern,
weil immer ein Stakeholder
ein Gespréch verlangt oder laut
und Offentlichkeitswirksam
Kklagt, dass seine Anliegen nicht
ausreichend beriicksichtigt
werden. Das bringt perma-
nente Ablenkung. Fiir Game-
Changing-Wertsteigerungs-
programme ist es in Summe
gefahrlich, weil man sich nicht
schnell und radikal genug auf

INTERVIEW

neue Mirkte und Wettbewerber ein-
stellen oder Anderungen sogar zum
eigenen Vorteil nutzen kann.
Deswegen nimmt Mathias Dopf-
ner, Game Changer des Jahres
2015, den Springer-Verlag auch
von der Borse. Er will Ruhe
haben, um das Unternehmen
schneller umbauen zu konnen.
So habe ich das auch verstanden. Fiir
unternehmerisch motivierte Mana-
ger ist Private Equity perfekt.

Das heifd3t dann doch auch, dass
die Borse als Verkaufskanal fiir
ihre Firmen unattraktiver wird.

SPRUNGBEREIT

Wann immer sich
in Deutschland
ein lukrativer
Deal auftut -
Alexander
Dibelius ist dabei.
Bei Douglas
wiirde er dagegen
gern rasch wieder
aussteigen.

DEUTSCHLAND
TUT SICH
MIT TECHNOLOGIE-
BRUCHEN
UNGLAUBLICH
SCHWER.

Alexander Dibelius

Tendenziell ja. Andererseits gibt es
nicht fiir alle Unternehmen den ei-
nen logischen strategischen Inves-
tor — und es gibt auch Investoren,
deren Renditeanforderungen und
Risikobereitschaft nicht zu Private
Equity passen, wohl aber zu Publi-
kumsgesellschaften. Es kommt also
immer auf den Einzelfall an. Und
grundsdtzlich gibt es sowieso keinen
Grund fiir Mitleid: Fiir gute Firmen
gibt es immer Kéufer, egal ob auf
Borsenmirkten oder in privaten
Transaktionen.

Warum investieren sie dann wei-
ter konventionell, man konnte
auch sagen: hasenfiif§ig? Eine
Konzernabspaltung hier, ein un-
terentwickeltes Familienunter-
nehmen dort. Game-Changing-
Momente, grofde konzeptionelle
Wiirfe vermissen wir aus Ihrer
Branche. Dabei besteht ja kein
Mangel an Selbstbewusstsein.
An Risikobewusstsein und Respekt
vor unternehmerischen Aufgaben
aber eben auch nicht. Erstens inves-
tieren wir auch immer eigenes Geld.
Das verlieren wir dufierst ungern.
Zweitens behandeln wir das Geld
unserer Investoren genauso, und wir
bekidmen keine Mittel mehr von In-
vestoren, wenn wir mit deren Geld
riskante Wetten eingehen wiirden.
Dazu zihlt auch, im Vergleich zur
Fondsgrdfie zu grofie Einzelinvest-
ments einzugehen. Es gibt kaum Pri-
vate-Equity-Investments, bei denen
ein Fonds allein mehr als eine bis
1,5 Milliarden Euro Eigenkapital pro
Deal investiert. Nichtsdestoweniger
hat PE natiirlich den Ehrgeiz, auch
unabhingig von den grofien Wiirfen
selbst Game Changer zu sein. Oft-
mals kann man Gutes noch besser
machen und wenn Sie so wollen, ist
die PE-Eigentiimerschaft an sich der
Game-Changing-Moment.

Von Ihnen ist also keine Losung
fiir einen der grof3ten Sorgen- »
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fille der deutschen Wirtschaft
zu erwarten: die Strukturkrise
der Autozulieferer. Sie konnten
beispielsweise die Gunst der
Stunde nutzen, aus den vielen
schlingernden Anbietern einen
neuen grofien Zulieferer zu bau-
en mit entsprechender Verhand-
lungsmacht gegeniiber den Auto-
herstellern.

Das ist zu unwégbar, zu risikoreich.
Abgesehen davon weif ich nicht,
ob Ihre Investmentthese hier wirk-
lich hilt, vom Kartellamt ganz zu
schweigen. Das Feld ist, wie sich zu-
letzt gezeigt hat, von zum Teil erra-
tischen politischen Entscheidungen
abhingig. Und egal, ob es kiinftig
eher in Richtung Diesel, Elektro-
oder Wasserstoffantrieb oder was
auch immer geht: Die Branche
wird hohe Technologieinvestitionen
brauchen. Damit tut sich das tradi-
tionelle Large-Cap-Private-Equity-
Geschift etwas schwerer.

Wenn Sie sich am Technologie-
standort Deutschland gegen
Technologieinvestitionen ent-
scheiden, ist das nicht gerade
ermutigend.

Es passt einfach nicht zum Risiko-
appetit und dann doch zeitlich be-
grenztem Anlagehorizont des klas-
sischen PE-Geschifts. Dafiir gibt es
erfolgreiche Venture-Capital-Finan-
zierungsplattformen. Aber Sie ha-
ben recht: Dieser Investorenklasse
fehlt es leider in Deutschland an
Breite und Tiefe. Es gibt mittlerwei-
le eine relativ erfolgreiche Wagnis-
kapitalszene fiir Start-ups, aber es
fehlen uns die Investoren dazwi-
schen, die eine junge Firma mit hoff-
nungsvollen Produkten bis zur
nachhaltigen Profitabilitét beglei-
ten, es gibt keinen echt liquiden
Sekunddrmarkt fiir Wachstums-
unternehmen. In den USA iiberneh-
men diese Rolle reiche Einzelinves-
toren, Family Offices, dezidierte
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Growth Fonds oder spezielle
Borsensegmente. Vielfach werden
solche hoffnungsvollen, aber eben
nicht ganz risikoarmen deutschen
Firmen dann aus diesen Griinden in
die USA verkauft oder von dort aus
weiter finanziert.

Sie sitzen auch im globalen
Investment-Committee von CVC,
bekommen also mit, was welt-
weit so an Firmen verkauft
wird. Kommen die wirklich
heifden Sachen inzwischen noch
aus Deutschland, oder wird der
Standort zum Industriemuseum?
Das wire mir zu krass. Der indus-
trielle Kern, zum Beispiel die mecha-
tronische Kompetenz im Maschi-
nenbau, ist in Deutschland schon
weiter auflerordentlich und in der
Breite beispiellos. Ebenso gilt wei-
terhin: Reife Firmen planvoll und
sukzessive weiterzuentwickeln oder
auch umzubauen, das kénnen deut-
sche Ingenieure und Manager sehr
gut und verldsslich - obwohl ich mir
manchmal ein hoheres Tempo wiin-
schen wiirde. Was Sie aber merken:
Deutschland tut sich mit Techno-
logiebriichen unglaublich schwer.
Und ich fiirchte, das wird auch
nicht besser.

Der Eindruck ist eben: Es lduft
auch so noch ganz gut, trotz aller
Disrupt-yourself-Alarmsirenen.
Und wenn man im politischen Hin-
tergrund die Vergesellschaftungs-
fantasien von Juso-Chef Kevin
Kithnert wahrnimmt oder manche
Umverteilungsabsurditédten, dann
glaube ich schon, dass Deutschland
nicht nur technologisch vor erheb-
lichen Herausforderungen steht,
sondern auch die gesellschaftliche
Konsenskalibrierung mal wieder
einige Game-Changing-Initiativen
gebrauchen konnte. M

Das Interview fiihrte mm-Redakteur
Sven Clausen.

KLARE REGELN

Wie die Preistriger des
Game Changer Awards
ermittelt werden.

DIE AUSZEICHNUNG

Mit dem Game Changer Award
kiren manager magazin und die
Strategieberatung Bain & Com-
pany jahrlich mutige deutsche
Unternehmen, die mit einem dis-
ruptiven Ansatz die Spielregeln
ihrer Branche verandert haben.
Der Preis wird in drei Kategorien
verliehen: Customer Experience,
Product & Service Innovation
sowie Operations of the Future.

DIE AUSWAHL

Unternehmen kénnen sich nicht
bewerben, sie werden ausge-
wahlt. Die Nominierung erfolgt
anhand von Kriterien wie Um-
satzwachstum, Nachhaltigkeit
und Innovationspotenzial, auf die
mehr als 60.000 in Deutschland
ansassige Unternehmen abge-
klopft werden. Daraus entsteht
eine Liste von 100 Firmen pro
Kategorie, die einer griindlichen
betriebswirtschaftlichen Analyse
(Due Diligence) unterzogen

und nach einem Punktesystem
bewertet werden.

DIE AUSERWAHLTEN

Die funf Punktbesten je Kategorie
schaffen es auf die Shortlist und
werden von einer Jury erfahrener
Wirtschaftsexperten durchleuch-
tet: Wie erfolgversprechend

ist das Geschaftsmodell? Wie
disruptiv ist die Technologie?

In einer abschlieBenden Diskus-
sion der Jurymitglieder fallt die
Entscheidung fir die drei Game
Changer des Jahres. Die feier-
liche Preisverleihung fand am

21. November 2019 in Berlin statt.




Eine Initiative von

manager magazin und Bain & Company
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CUSTOMER EXPERIENCE
SIXT SE

SIXT ist einer der international fiih-
renden Anbieter hochwertiger Mo-
bilitatsdienstleistungen und steht seit
iber 100 Jahren fir Innovationskul-
tur mit starker Technologiekompe-
tenz. Das Unternehmen bietet sei-
nen Kunden in nur einer App ein
einzigartiges integriertes Mobilitats-
angebot in den Bereichen Autover-
mietung, Carsharing und Fahrdiens-
te. Kennzeichen des Unternehmens
ist die konsequente Kundenorientie-
rung, der hohe Anteil an Premium-
fahrzeugen und ein attraktives Preis-
Leistungs-Verhdltnis. So zahlt SIXT
zu den profitabelsten Mobilitéts-
unternehmen weltweit.

REVOLUTIONARE
DER WIRTSCHAFT

Disruptive Geschaftsmodelle verdndern ganze Branchen und das
Zusammenwachsen der physischen und der virtuellen Welt treibt
diese Entwicklung immer starker voran. Mit dem Game Changer
Award - initiiert von Bain & Company und manager magazin —
werden Unternehmen ausgezeichnet, denen es gelungen ist,

die Spielregeln fir sich und ihre Branche zu verandern.

Auch in diesem Jahr wurden Unternehmen auf Basis einer detaillier-
ten Due Diligence sowie der Bewertung durch eine hochkardtige Jury

darauf hin betrachtet, ob sie als Leuchttirme im digitalen Zeitalter
gelten kénnen. Die Preistrager wurden in drei Kategorien pramiert:
.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 SIXT SE, Carl Zeiss AG und Celonis
zu ihrer Auszeichnung. Die Preise wurden im Rahmen einer
Galaveranstaltung am 21. November 2019 in Berlin verliehen.

PRODUCT & SERVICE INNOVATION

Carl Zeiss AG

ZEISS ist ein weltweit fihrendes
Optik-Unternehmen, das innovative
Ldsungen unter anderem fir die
Halbleiterindustrie, die industrielle
Messtechnik und  Qualitdtssiche-
rung, Mikroskopie und Medizintech-
nik entwickelt, fertigt und vertreibt.
Mit der Halbleiter-Sparte setzt ZEISS
2019 technologische MaBstébe.
Die EUV-lithographie, gemeinsam
mit dem Laserspezialisten Trumpf
und dem langjahrigen Systempart-
ner ASML entwickelt, erlaubt Chip-
herstellern eine wesentlich bessere
Auflésung, um die Miniaturisierung
der Chipstrukturen Gber das nachste
Jahrzehnt hinaus fortzusetzen.

OPERATIONS OF THE FUTURE
Celonis

Celonis ist der Weltmarktfihrer im
Process Mining und eines der infer-
national erfolgreichsten deutschen
Startups. Das Kernprodukt, eine
automatisierte Lasung zur Visualisie-
rung und Optimierung von Ge-
schaftsprozessen, wird bereits bei
600 Unternehmen in 20 verschiede-
nen Industrien eingesetzt, um Pro-
zesse zu optimieren. Celonis bef&-
higt Kunden, signifikante Kosten-
und Effizienzverbesserungen zu rea-
lisieren. Im Jahr 2011 von TU-Min-
chen-Absolventen gegriindet, z&hlt
das Unternehmen seit 2018 zum
kleinen Kreis der deutschen Einhor-
ner und wéchst weiterhin rasant.

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