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EDITORIAL

INHALT

Deutschland, so scheint es, findet aus dem
Lamentieren heraus. Die Stimmung in
der Wirtschaft hellt sich auf, trotz aller

Unsicherheiten von Zollstreit bis Ukraine-

krieg. Die Unternehmen hoffen auf Ent-
lastungen durch die neue Koalition und
das Milliardenpaket fiir Infrastruktur.

Internationale Investoren lenken ihr Geld

nach Europa. Die Hoffnung: dass der
yoummer of 25“ den Beginn eines neuen
Aufschwungs markiert.

Die Voraussetzungen dafiir sind exzellent,
wie die Gewinner des Game Changer
Award eindrucksvoll belegen. Zum zehn-
ten Mal zeichnen das manager magazin
und Bain & Company in diesem Jahr
Unternehmen aus, die mit frischen Ideen
ihre Branchen revolutionieren und die
Grundlagen fiir neues Wachstum legen.
Der Maschinenbauer Trumpf, der Neobroker
Trade Republic, der Softwarehersteller
Nemetschek und das Lebensmittel-Start-
up Planet A Foods zeigen: Wo Innovation
und technologische Exzellenz aufeinan-
dertreffen, ist Deutschland Weltspitze.

Eine spannende Lektiire und einen guten
Sommer wiinscht Thnen Thre

Isabell Hiilsen, Chefredakteurin
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Sommer des
Aufbruchs

Die deutsche Wirtschaft steuert auf das
dritte Jahr Stagnation zu, doch die
Zuversicht in den Unternechmen wichst
wieder. Denn Zeiten des Wandels bieten
immer auch Chancen fiir Mutige.
Vier Innovatoren zeigen, was moglich ist.

ie Zahl wirkt winzig klein,

doch die Uberraschung

war grofl. Um 0,4 Prozent

ist die deutsche Wirtschaft

im ersten Quartal 2025 ge-

wachsen. Nahezu nichts im
Vergleich zu frither - und doch der
hoéchste Wert seit drei Jahren. So
lange schon sorgt die 6konomische
Flaute im Land fiir Abstiegsdngste
und schlechte Stimmung. Kommt
jetzt — endlich - die Wende?

Cyrus de la Rubia, Chefvolks-
wirt der Hamburg Commercial
Bank, ist optimistisch. ,Wir sehen
eine Erholung in der Breite. Nicht
nur bei den Exporten, auch bei den
Investitionen und beim Konsum.“
Er liest daraus, dass die Zuversicht
zuriickkehrt, sowohl bei den Ver-
brauchern als auch in den Unter-
nehmen. Der Geschéftsklimaindex
des Miinchner Ifo-Instituts, der die
Zukunftserwartungen deutscher
Unternehmen abbildet, bestitigt
das: Seit Jahresbeginn klettert er
nach oben. Langsam zwar, aber ste-
tig (sieche Grafik Seite 6).

»Wenn Krisen sich zuspitzen,
kommt oft der Impuls fiir Verdnde-
rung“, sagt Walter Sinn (60),
Deutschlandchef der Strategiebera-
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tung Bain & Company. Die milita-
rische Bedrohung durch Russland
sowie das drohende Ende des regel-
basierten Welthandelssystems hit-
ten den Handlungsdruck in Europa
verschirft, politisch wie 6kono-
misch. In seinen Gespridchen mit
Topmanagern erlebt auch er seit
einigen Monaten eine Verdnderung.
»Es ist, als wiirde ein Ruck durch
die Vorstédnde gehen.“

Zwar seien die Rahmenbedin-
gungen in vielen Schliisselindus-
trien nach wie vor ungtinstig, viele
Unternehmen hidtten Taskforces
eingerichtet, um schnell und flexi-
bel auf kurzfristige Anderungen,
etwa in der US-Zollpolitik, reagie-
ren zu kdnnen. Die Stimmung aber
habe sich verdndert, nicht zuletzt
wegen der schnellen Regierungs-
bildung und der Sondervermdgen
flir Verteidigung und Infrastruk-
tur: ,,Man glaubt wieder daran, dass
die Dinge besser werden.“

Dafiir gibt es gute Griinde, nicht
nur psychologische. Denn hinter
der tristen Fassade des vermeint-
lichen industriellen Niedergangs
lduft die Prézisions- und Innova-
tionsmaschine weiter, fiir die
Deutschlands Wirtschaft seit Jahr-
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zehnten bekannt ist. Zur Wahrheit
gehdrt auch: Es gab bereits in den
vergangenen Jahren gute Griinde,
an den Standort zu glauben. Zeiten
des Umbruchs sind immer auch
Chancen, bestehende Spielregeln
zu verdndern - und mit frischen
Ideen ganze Branchen zu revolutio-
nieren. Vielen heimischen Unter-
nehmen gelingt das selbst in Kri-
senzeiten. Oder gerade deswegen.

Um diese innovativen Regelbre-
cher zu wiirdigen, haben das mana-
ger magazin und Bain vor zehn
Jahren den Game Changer Award
ins Leben gerufen. Firmen kénnen
sich um diese Auszeichnung nicht
bewerben - sie werden nach stren-
gen 6konomischen Kriterien aus-
gewdhlt und miissen anschlieflend
eine Jury aus Wirtschaftsexpertin-
nen und -experten {iberzeugen (sie-
he Kasten Seite 7).

Viel Potenzial fiir den heimi-
schen Standort sieht Berater Sinn
insbesondere in der Verbindung der
traditionellen Technologiekompe-
tenz mit Digitalisierung und kiinst-
licher Intelligenz (KI). ,Wir haben
in Deutschland viele globale Cham-
pions mit einem tiefen Verstdndnis
der technischen Produktionspro-
zesse. Wenn es gelingt, diese tech-
nische Exzellenz mit smarten Fab-
riken und KI zu verbinden, kénnten
deutsche Unternehmen die grofien
Gewinner der digitalen Transfor-
mation sein.“ Es gehe um nichts
weniger, als den industriellen Kern
des Landes neu zu erfinden. Nicht
die KI selbst ist made in Germany,
aber die Anwendungen, die kiinst-
liche Intelligenz nutzbar machen.

Dass insbesondere zahlreiche
Mittelstdndler auf diesem Weg be-
reits weit gekommen sind, teils so-
gar zur Weltspitze gehdren, bewei-
sen die diesjahrigen Preistréger des
Game Changer Award.

Seit 20 Jahren steht Nicola Lei-
binger-Kammiiller (65) an der
Spitze des Laserspezialisten
Trumpf, hat in dieser Zeit das Fa-
milienunternehmen vom Werk-
zeugmaschinenbauer zum globalen
Technologieunternehmen weiter-
entwickelt und den Umsatz na- »

Foto: Christoph Schmidt / dpa / picture alliance
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hezu verdoppelt. Trumpf baut
heute die stdrksten gepulsten
Industrielaser der Welt, das
Herzstiick fiir die Produktion
der kleinsten Mikrochips der
Welt, ohne die kein iPhone
von Apple mehr auskommt.
Dariiber hinaus nutzt das
Unternehmen sein Prozess-
Know-how und seine Soft-
warekompetenz, um fiir seine
Kunden ganze Fabriken zu
digitalisieren — und damit die
Produktionskosten zu senken
und die Ausfallzeiten um bis
zu 80 Prozent zu reduzieren.

Der Softwarehersteller Ne-
metschek schickt sich an, das-
selbe mit einer Branche zu
tun, die so analog ist wie
kaum eine zweite: die Bau-
industrie. Mehr als sechs Mil-
lionen Anwender in 142 Lin-
dern nutzen die Programme,
die mithilfe eines digitalen
Zwillings die Planung des
Architekten mit der Bauaus-
flihrung verkniipfen. Vom ver-

Die Jury

antwortlichen Ingenieur bis
zum Handwerksbetrieb kon-
nen alle den Baufortschritt in
Echtzeit einsehen und wissen,
was wann zu tun ist. So wer-
den Ineffizienzen und Ver-
schwendung vermieden, die
verschiedenen Gewerke auf-
einander abgestimmt. Ganz
nebenbei erleichtert das Ver-
fahren den spéteren Betrieb
der Immobilie, weil dank der
Daten jederzeit ersichtlich ist,
was wo verbaut wurde - und
von wem. Wer ermessen will,
welches Potenzial in dieser
Technik steckt, braucht nur
zum Stuttgarter Bahnhof zu
fahren. Dort ist noch immer
im Bau, was seit vier Jahren
als Stuttgart 21 fertig sein
sollte.

Die Hosentaschenbank

Dass sich Digitales aus
Deutschland international
nicht mehr zu verstecken
braucht, beweist auch Trade

Trump
zum Trotz
Ifo-Geschafts-
klimaindex!,
in Punkten

89

84

52024 5/2025

1| Indexiert

(2015 =100),
saisonbereinigt.
Quelle: Ifo-Institut
Grafik:
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Republic. Das Fintech hat es
geschafft, Wertpapierhandel
und Bankgeschifte in eine
App zu verpacken - und deren
Bedienung auch noch extrem
einfach zu machen. Geldanla-
ge am Kapitalmarkt wird so
flir jedermann mdglich und
zugleich wegen geringer
Transaktionsgebiihren er-
schwinglich. Per Smartphone
lassen sich Aktien, Anleihen,
ETFs und sogar Kryptowdh-
rungen kaufen und verkaufen
oder Sparplidne abschliefien.
Der Neobroker spricht beson-
ders junge Kunden an, fiir die
Trade Republic hdufig der ers-
te Kontakt mit dem Thema
Geldanlage ist.

Innerhalb eines Jahres
konnte das Team um CEO
Christian Hecker (35) die
Kundenzahl von vier auf acht
Millionen verdoppeln. Mehr
als eine Milliarde Euro hat
das Start-up seit 2015 von In-
vestoren eingesammelt. Tra-

Diese acht Wirtschaftsexpertinnen und -experten wahlten aus den
15 Finalisten die diesjdhrigen Preistrdger des Game Changer Award aus.

HARALD
KRUGER

DOROTHEE
BLESSING

AYLA
BUSCH

ISABELL
HULSEN

JEANNETTE 10
FURSTENBERG

JOE
KAESER

Fotos: Wilma Leskowitsch, PR (2), G.Nitschke / BrauerPhotos, Alexander Hagmann / manager magazin, Friedrich Bungert / picture alliance / SZ Photo, Annegret Hilse / REUTERS, Bain & Company
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de Republic gilt als wertvollstes
deutsches Fintech und ist trotz
des rasanten Wachstums seit 2023
profitabel.

SImmer wenn Mirkte sich
grundlegend verdndern, ldsst sich
Geld verdienen®, sagt Berater Sinn.
Zwar seien die Rahmenbedingun-
gen in Deutschland weiterhin ver-
besserungsbediirftig, vor allem in
Schliisselbranchen wie der Auto-
industrie. Biotech, Pharma und
Technologie seien jedoch ,hoch-
dynamische Wachstumsfelder.

Schokolade ganz ohne Kakao
Gut seien die Aussichten auch fiir
Firmen, die nachhaltige, klima-
schonende Produkte und Dienst-
leistungen anbieten. ,,An der Not-
wendigkeit, den CO,-Ausstof} zu
reduzieren, hat sich nichts gedn-
dert®, so Sinn. Bei nachhaltigen
Technologien habe Deutschland
eine Spitzenposition, ,,die wir kei-
nesfalls aufgeben diirfen®.

Ein Unternehmen, das nach
Uberzeugung der Jury den Durch-

<)

WALTER
SINN

PHILIPP
JUSTUS

ist als Vice leitet als
President von Managing
Google verant- Partner die
wortlich fiir deutsche Sektion
die Geschifte in der internatio-
36 Landern nalen Strategie-
Europas, da- beratung Bain &
runter Deutsch- Company. Er
land. Zuvor war gilt als Kenner
er als Manager der deutschen
unter anderem Wirtschaft,
bei Ebay und insbesondere der
PayPal tatig. Finanzbranche.
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bruch auf diesem Gebiet noch vor
sich hat, ist der 2021 gegriindete
Schokoladenhersteller Planet A
Foods. Das Start-up hat ein Fermen-
tationsverfahren entwickelt, mit
dem sich aus Sonnenblumenkernen
ein hochwertiger Kakaoersatzstoff
herstellen ldsst. Das Produkt mit
dem Namen ChoViva kommt ohne
echten Kakao aus und ist damit
zehnmal nachhaltiger als her-
kommliche Schokolade - und auch
noch 20 Prozent giinstiger. Ein Vor-
teil, der mit klimawandelbedingt
steigenden Kakaopreisen von Jahr
zu Jahr wichtiger werden diirfte.

Bekannte Firmen wie Rewe,
Lindt, die Deutsche Bahn oder den
Miislihersteller Kolln hat das Griin-
der- und Geschwisterpaar Sara
(36) und Maximilian Marquart
(39) bereits als Kunden gewonnen.
Dank der Kombination aus Nach-
haltigkeit und Preisvorteil stehen
die Chancen gut, dass der Kreis der
Lebensmittelhersteller, die Cho-
Viva in ihre Produkte integrieren,
weiter wichst.

Gilt das auch fiir die deutsche
Wirtschaft insgesamt? Viel diirfte
davon abhiéngen, ob die neue Bun-
desregierung die in sie gesetzten
Hoffnungen erfiillt, die Standort-
bedingungen in Deutschland ver-
bessert und die angekiindigten
Ausgabenprogramme fiir Verteidi-
gung und Infrastruktur ziigig um-
setzt. ,Alle Sektoren werden davon
profitieren, weil der Standort
Deutschland insgesamt wieder an
Attraktivitdt gewinnt®, sagt Wirt-
schaftsexperte de la Rubia von der
Hamburg Commercial Bank.

Nattirlich kann niemand voraus-
sehen, welche wirtschaftspoliti-
schen Volten US-Président Donald
Trump noch schldgt, welche geo-
politischen Ereignisse neue Heraus-
forderungen fiir die exportabhin-
gigen deutschen Firmen mit sich
bringen. ,,Die Unsicherheit wird
bleiben, aber nicht mehr den Biss
haben wie noch vor drei Monaten®,
so de la Rubia. Es kénne gut sein,
dass wir eines Tages sagen: 2025
war das Jahr, in dem der Auf-
schwung begann. M Claus Gorgs
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Regeln filr
Regelirecher

Wie die Preistrdger
ausgewdhlt werden.

Die Idee Seit zehn Jahren zeich-
nen das manager magazin und
die Strategieberatung Bain &
Company deutsche Unterneh-
men mit dem Game Changer
Award aus, die auf disruptive
Weise die Spielregeln ihrer Bran-
che verdndert haben. Der Preis
wird in den Kategorien ,,Custo-
mer Experience®, ,Product &
Service Innovation“ sowie ,,Ope-
rations of the Future“ vergeben.
Seit 2024 gibt es mit dem ,,Rising
Star“ einen Sonderpreis fiir be-
sonders innovative Start-ups.

Das Verfahren Potenzielle Preis-
trager werden fiir die Auszeich-
nung nominiert, eine Bewerbung
ist nicht mdglich. Anhand der
Kriterien Innovation, Disrup-
tion, Nachhaltigkeit und wirt-
schaftlicher Erfolg werden die
Daten von mehr als 70.000
Unternehmen analysiert, die
ihren Sitz in Deutschland haben.
Die 100 Besten werden anschlie-
fend einer betriebswirtschaft-
lichen Analyse (Due Diligence)
unterzogen und nach einem
Punkteschema bewertet.

Die Entscheidung Eine Jury aus
acht Wirtschaftsexperten be-
wertet die fiinf Punktbesten je-
der Kategorie und debattiert die
Ergebnisse: Wie disruptiv und
nachhaltigist das Geschéftsmo-
dell, wie hoch die langfristige
Erfolgswahrscheinlichkeit? Die
Unternehmen, die in den vier
Kategorien die meisten Stimmen
auf sich vereinen, erhalten die
Auszeichnung. Die diesjdhrigen
Awards wurden am 26. Juni 2025
bei einer Galaveranstaltung in
Berlin iiberreicht.
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MOTEL ONE

Hotelpionier:
Griinder
Dieter Miiller

ieter Miiller (71) hat so
viele Preise gewonnen,
dass sie ein eigenes Zim-
mer brauchen. Im ,,Award
Room*im ersten Stock der
Motel-One-Zentrale in
Miinchen stehen Trophden aller
Art: Hotelier des Jahres, Toparbeit-
geber, den Designpreis Red Dot -
und seit 2018 auch der Game Chan-
ger Award von manager magazin
und Bain & Company. Er freue sich
iiber jeden Preis, nehme aber nicht
jeden an, sagte Miiller seinerzeit im
mm-Interview. ,,Seriositit ist mir
wichtig, etwa dass eine kompetente
Jury dahintersteht.“
Dasselbe gilt auch umgekehrt.
»Durch die griindliche betriebs-
wirtschaftliche Analyse und die

Beurteilung der Kandidaten durch
Expertinnen und Experten stellen
wir sicher, dass nur Unternehmen
in die engere Wahl kommen, deren
Geschiftsmodell nachhaltigen Er-
folg verspricht®, sagt Walter Sinn
(60), Deutschlandchef von Bain &
Company. Der Fokus auf Qualitét
hat den Game Changer Award zu
einem renommierten Wirtschafts-
preis gemacht - und zu einem
Indikator fiir unternehmerische
Exzellenz.

Alle 32 Preistriger, die die Aus-
zeichnung seit 2015 erhielten (siehe
Tabelle Seite 10), sind bis heute
gut im Geschéft und iiberdurch-
schnittlich erfolgreich: Vergleicht
man die Kursentwicklung der bor-
sennotierten Gewinner des Game

UARL ZEIGS

Laserscharf:
CEO Andreas
Pecher

Changer Award (beginnend mit
dem Jahr der Preisverleihung) mit
dem Deutschen Aktienindex,
schneiden die von manager maga-
zin und Bain prédmierten Firmen
anndhernd doppelt so gut ab (siche
Grafik Seite 10).

Bei der Umsatzentwicklung fallt
das Ergebnis ghnlich deutlich aus:
Game Changer schafften im be-
trachteten Zeitraum eine durch-
schnittliche jahrliche Wachstums-
rate von 10,8 Prozent, wihrend die
Erlose der Dax-Unternehmen nur
um 4,3 Prozent stiegen (sieche Gra-
fik Seite 11). Fun Fact am Rande:
Der Impfstoffhersteller Biontech
(Preistrdger 2021) und der Photo-
voltaikanbieter Enpal (2023) wur-
den bei der Umsatzanalyse aufien

manager magazin
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Game Changer sind nicht nur disruptiv, sondern auch
tiberdurchschnittlich erfolgreich, wie die Entwicklung
der bisherigen Preistriger zeigt. Welche Unternehmen die
Konkurrenz in den Schatten stellen — und warum.

vor gelassen. Thre Zahlen sind der-
art stark gestiegen, dass sie die
Rechnung zu stark verzerrt hitten.

Natiirlich gab es - siche Enpal
oder Porsche - auch Riickschldge
sowie Preistriger, deren disrupti-
ves Potenzial (noch) nicht so zum
Tragen kam wie gedacht. ,,Nicht
alle Storys waren gleich erfolg-
reich® rdumt Mitinitiator Sinn ein.
,Laufende Transformationsprozes-
se und schwierige Standortbedin-
gungen in Deutschland {iberlagern
aktuell viele positive Entwicklun-
gen“, sagt Sinn. ,,Das dndert aber
nichts daran, dass der Game Chan-
ger Award in seiner Gesamtheit ein
ganz starkes Portfolio aufweist.“

Vier Unternehmen stechen da-
bei besonders heraus.
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Flix
Als André Schwiammlein (43) vor
neun Jahren den Erfolg von FlixBus
erkldren soll, ist er in seinem kar-
gen Biiro umgeben von Umzugs-
kartons. Gerade hat das Start-up
den gréfleren Rivalen MeinFernbus
iibernommen und die damalige
Omnibus-Abteilung der Deutschen
Post. Wachstum, Wachstum,
Wachstum lautet das Motto, und
da die immer neuen Mitarbeiter
irgendwo sitzen miissen, musste
eine grofiere Firmenzentrale her. Zu
dieser Zeit expandiert FlixBus alle
paar Monate in ein weiteres Land.
Keine Zeit, Kartons auszupacken.
In nur drei Jahren am Markt ha-
ben Schwimmlein und seine bei-
den Mitgriinder Europas grofiten

Fernbusanbieter geschaffen, den
Umsatz 2016 auf knapp 400 Millio-
nen Euro und den Marktanteil in
Deutschland auf rund 9o Prozent
gepusht. Auch in vielen Nachbar-
lindern sind die grasgriinen Busse
lingst Teil des vertrauten Strafen-
bilds - dabei gehdren sie den
Miinchnern gar nicht.

Flix, wie die Firma seit 2022
heiflt, ist ndmlich gar kein Reise-
anbieter, sondern ein IT-Unterneh-
men, das eine Buchungsplattform
bereitstellt, das Fahrgastaufkom-
men anhand von Millionen Nutzer-
daten berechnet und die passenden
Verbindungen plant. Bedient wer-
den die Strecken von regionalen
Partnern, die auch die Reisebusse
kaufen und betreiben. Flix sei »

Fotos: Heider-Sawall, Manfred Stich, Marc Krause, Julian Baumann
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Alle Preistriiger der vergangenen zehn Jahre

Jahr ‘ Customer Experience ‘ Product & Service Innovation ‘ Operations of the Future ‘ Rising Star1

2025 Trade Republic Trumpf Nemetschek Planet A
Foods

2024 Hugo Boss Schwarz Gruppe Konux Air Up

2023 Enpal Porsche Siemens Healthineers

2022  Hello Fresh Sartorius Personio

2021  Boxine Biontech Kion

2019  Sixt Zeiss Celonis

2018 Zalando Motel One BASF

2017  Autol Siemens Adidas

2016  Flixbus SAP Infineon

Jahr ‘ Incumbents ‘ Focused Players ‘ Challenger

20152 BMW Axel Springer EOS

1| Die Kategorie ,,Rising Star“ wurde erst 2024 eingefiihrt; 2 | nach 2015 wurden die Preiskategorien umbenannt.

Im Jahr 2020 gab es coronabedingt keinen Game Changer Award.

»das Uber des Busmarkts®,
lobte 2016 der Techinvestor
und langjdhrige Game-Chan-
ger-Juror Andreas von Bech-
tolsheim (69).

So manchen Superlativ
hitte man sich damals ver-
mutlich gespart - hdtte man
gewusst, was noch kommt.
»Es gibt da keinen Master-
plan‘, sagte CEO Schwimm-
lein seinerzeit. Riickblickend
ist das schwer zu glauben.
Mutig und mit viel Risiko-
kapital rollt das Start-up aus
Deutschland einen Markt
nach dem anderen auf, expan-
diert in die USA (2018), nach
Stidamerika (2021) und Indien
(2024) - und schluckt die US-
Traditionsmarke Greyhound
(2021). 2018 steigt Flix ins
Eisenbahngeschift ein, gera-
de erst gab das Unternehmen
den Kauf von Hochgeschwin-
digkeitsziigen fiir bis zu 2,4
Milliarden Euro bekannt.
Eine Kampfansage an die
Deutsche Bahn.

Aus dem ambitionierten
Newcomer von damals ist ein
Weltmarktfiihrer fiir Busrei-
sen geworden - mit einem
Umsatz von rund 2 Milliarden
und einem Marktwert von
mehr als 3 Milliarden Euro.
Von den mehr als 5500 Be-

schiftigten arbeiten rund 500
in der Miinchner Zentrale - zu
viele fiir die Biiros von da-
mals. 2022 sind Schwidmmlein
und sein Team schon wieder
umgezogen.

SAP
Programme und Daten ins
Internet auslagern? Verriickt!
Daten im Arbeitsspeicher vor-
halten, statt sie auf Festplat-
ten zu speichern? Riskant! Als
SAP 2010 die neue Software-
architektur S/4Hana vorstell-
te, schlug Deutschlands grofi-
tem Softwarehersteller selbst
in Fachkreisen grofe Skepsis
entgegen. Clouddienste wa-
ren damals etwas vollig Neues
und, wie sich zeigen sollte,
Disruptives. Rund 50 Milliar-
den Euro investierte der da-
malige SAP-Chef Bill McDer-
mott (63) in den ersten Jahren
in das Projekt. Eine gewagte
Wette - die er gewann.
Heute steuert das Cloud-
geschift gut die Hilfte des
Umsatzes von 34,2 Milliarden
Euro bei, der seit der Aus-
zeichnung mit dem Game
Changer Award 2016 um
55 Prozent gestiegen ist. Mit
einer Marktkapitalisierung
von 324 Milliarden Euro
(Stand: 27. Mai 2025) ist SAP
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das wertvollste Unternehmen
Europas, seit der Preisverlei-
hung hat sich der Bérsenwert
mehr als verdreifacht. Mit
einem Kurs-Gewinn-Verhilt-
nis von 98 iibertreffen die
Walldorfer selbst grof3e Wett-
bewerber wie Microsoft (35)
oder Oracle (37).

S/4Hana ermdglicht es, ge-
waltige Datenmengen in kiir-
zester Zeit zu verarbeiten,
was den Kunden hohe Effi-
zienzgewinne bringt. Soft-
wareupdates werden zentral
in der Cloud bereitgestellt,
statt bei jedem Anwender ein-
zeln installiert zu werden.
Kiinstliche Intelligenz (KI),
seit der Einfithrung von SAP
Business Al in zentralen An-
wendungen im Einsatz, ver-
stiarkt diesen Effekt noch.

Dem Unternehmen garan-
tiert das Abomodell stabile
Ertrdge, was vor allem in
wirtschaftlich unsicheren
Zeiten eine Absicherung ge-
genkurzfristige Konjunktur-
schwankungen ist. In die-
sem Geschéftsjahr erwartet
SAP 18 Milliarden Euro Erlos
aus bereits zugesicherten
Cloudauftrigen, eine Steige-
rung um 32 Prozent.

Der heutige Vorstandschef
Christian Klein (45) ging
McDermotts Wette nicht nur
mit, er hat auch die Kosten
stets im Blick. Infolge des
2024 angekiindigten Restruk-
turierungsprogramms miis-
sen rund 10.000 Beschéftigte
das Unternehmen verlassen
- wihrend gleichzeitig im in-
dischen Bangalore ein neuer
Campus aufgebaut wird. Der
Plan, auch hierzulande fiir
Zukunftsthemen wie KI wie-
der Personal aufzustocken,
liegt vorerst auf Eis. Gegen
eine mogliche globale Krise,
wie sie die Zollpolitik von US-
Prdsident Donald Trump
(79) auszulbsen droht, ist
selbst eine Wachstumsma-
schine wie SAP nicht gefeit.

manager magazin



Carl Zeiss
Vor sieben Jahren sah es so
aus, als werde eine Art Natur-
gesetz aufler Kraft gesetzt.
Die von Intel-Mitgriinder
Gordon Moore 1965 formu-
lierte Regel, wonach sich die
Anzahl der Transistoren auf
einem Computerchip etwa
alle zwei Jahre verdoppelt,
drohte an der Physik zu schei-
tern. Das Prinzip, wonach die
Chips immer kleiner und die
Zahl der Rechenoperationen
immer grofier
wird, schien an
seine Grenze
zu stofien - bis
die Ingenieure
von Zeiss die
Grenze ver-
schoben.

2018 brach-
ten sie die
EUV-Lithogra-
fie zur Serien-
reife, die mit
extrem ultra-

LI erinnert
s taglich
daran, wie

wichtie Mut zup

Veranderung

Ist.”

hielt Zeiss 2019 den Game
Changer Award. Seither hat
sich der Umsatz der Halblei-
tersparte von 1,6 auf 4,1 Mil-
liarden Euro mehr als verdop-
pelt, die Gesamterldse stiegen
von 6,4 auf 10,9 Milliarden
Euro. Heute nutzen alle nam-
haften Chiphersteller die
Technologie aus Schwaben,
vom Pionier Intel bis zum
Apple-Lieferanten TSMC.
Mit der High-NA-EUV-
Lithografie hat das Stiftungs-
unternehmen
inzwischen die
nichste, noch
prédzisere Ge-
neration auf
den Markt ge-
bracht. Die ein-
gesetzten Spie-
gel sind etwa
doppelt so grofy
und zehnmal
so schwer wie
bisher. Der ers-
te Kunde, der

violetter Strah- Dieter Miiller, sie in der Se-
lung (EUV) Motel- One—%w}inder, dbeg den rienproduktion
zehnmal feine- Game Changer Awar einsetzt, ist iib-

re Strukturen
auf die zur
Chipherstellung verwendeten
Siliziumscheiben (,,Wafer)
brennt als andere Verfahren.
Seit mehr als 25 Jahren
forscht und feilt Zeiss gemein-
sam mit dem Laserspezialis-
ten Trumpf (siehe Seite 12)
und dem niederldndischen
Maschinenbauer ASML an der
Methode. Dabei beschiefit ein
Prizisionslaser winzige Zinn-
tropfchen und verwandelt sie
in mehr als 200.000 Grad
Celsius heifles Plasma. Grofie
Parabolspiegel lenken das da-
bei entstehende, sehr kurz-
wellige EUV-Licht auf den
Nanometer genau auf die Wa-
fer. Kein anderes Unterneh-
men der Welt beherrscht die-
ses Verfahren - bis heute.
Die EUV-Lithografie hat
die Spielregeln in der Chip-
branche veridndert, dafiir er-
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rigens Intel —

das Unterneh-
men, in dem Moore sein
Gesetz einst postulierte.
Zeiss-CEO Andreas Pecher
(54), vor Kurzem noch Chef
der Halbleitersparte SMT, ist
sich sicher, dass es noch viele
Jahre gelten wird.

Motel One

Den Borsengang hat Dieter
Miiller doch nicht gewagt. Er
denke dariiber nach, hatte der
Motel-One-Chef 2018 gesagt,
als er den Game Changer
Award fiir seine Hotelkette er-
hielt. Frisches Kapital sollte
die Expansion ermdoglichen,
denn der Wettbewerb ist hart.
Hilton, Whitbread, InterCon-
tinental: Alles, was interna-
tional Rang und Namen hat,
dréngt derzeit in das Segment
der Budget-Designhotels -
das Miiller einst erfunden hat.

ZEHN JAHRE GAME CHANGER AWARD

Hohenflug
Umsatzent-
wicklung der
Preistrager im
Vergleich zum
Dax, indexiert
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Alles, worauf die Kunden
viel Wert legen, ist von hoher
Qualitdt: hochwertige Betten
und Bider, komfortable Du-
schen, eine exquisite Bar. Al-
les, was Geld kostet, fiir viele
aber verzichtbar ist, kommt
weg. Ein Motel-One-Kunde
muss mit 16 Quadratmetern
Platz auskommen, es gibt kein
Restaurant, keinen Pool, kei-
nen Fitnessraum. Dafiir sind
die Preise im Schnitt niedri-
ger als bei vielen Rivalen und
kollidieren selten mit den
Spesenrichtlinien von Unter-
nehmen. Geschéftsreisende
sind die Hauptzielgruppe.

Kaum ein Newcomer in der
Branche ist je so schnell ge-
wachsen. Von 2013 bis 2018
konnte Motel One den Um-
satz auf 400 Millionen Euro
nahezu verdoppeln. In den
Folgejahren gelang das Kunst-
stiick erneut. Auf 852 Millio-
nen Euro beliefen sich die Er-
16se 2023 - nachdem sie in
den Coronajahren auf rund
200 Millionen Euro eingebro-
chen waren. Heute betreibt
das Unternehmen 99 Hotels
in 13 Ldndern, mit The Cloud
One gibt es seit anderthalb
Jahren eine zweite Marke, die
hochpreisiger angesiedelt ist.

Die Geschiftsfithrung hat
Miiller 2021 abgegeben, als
Aufsichtsratschef seinen Ein-
fl ss jedoch behalten. Deut-
lich wurde das im Mirz dieses
Jahres, als der Mehrheitseig-
ner iiberraschend 8o Prozent
der Anteile an den Finanz-
investor PAI Partners weiter-
reichte. Dabei wurde das
Unternehmen angeblich mit
3,5 Milliarden Euro bewertet.
Den Ausfall des Borsengangs
wird Miiller verschmerzen.

Der Game Changer Award
steht bis heute im Trophéden-
raum in Miinchen-Ober-
giesing. ,,Er erinnert uns tag-
lich daran, wie wichtig Mut
zur Verdnderung ist“ sagt
Dieter Miiller. M Claus Gorgs
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Iinmer auf
tlen Punkt

Der schwibische Laserspezialist Trumpf
hat den Werkzeugmaschinenbau
und die Chipindustrie revolutioniert.
Nun muss Firmenchefin
Nicola Leibinger-Kammiiller sparen.
Nur nicht an Innovationen.

as Geldnde vor dem Biiro
von Stephan Mayer (45)
gleicht einer Triimmer-
landschaft. Direkt neben
der Zentrale des Maschi-
nenbauers Trumpf reifien
drei gelbe Bagger die Vergangen-
heit nieder: méchtige Hallen aus
Beton, in denen einst Werkzeug-
maschinen gebaut wurden, deren
Laser miihelos zentimeterdicke
Stahlplatten durchschneiden. ,,Eine
Sanierung der alten Gebdude wire
unwirtschaftlich gewesen®, sagt
Trumpf-Vorstand Mayer. Eigentlich
sollte hier ein neues Kundencenter
entstehen, ein Showroom fiir die
neuesten Entwicklungen und Pro-
dukte. Doch daraus wird vorerst
nichts. Trumpf muss sparen.

Das Familienunternehmen aus
Ditzingen bei Stuttgart gilt als
einer der innovativsten Mittel-
stdndler Deutschlands. Seine Laser
schweiflen Batterien fiir Elektro-
autos, sein Know-how ermdoglicht
die Herstellung der kleinsten Com-
puterchips der Welt, seine mit
kiinstlicher Intelligenz (KI) aus-
gestatteten Maschinen machen
Produktionslinien zu Smart Fac-
torys. Trumpf-Technologie steckt
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in jedem modernen Smartphone,
tiberwacht das Mercedes-Vorzeige-
werk in Sindelfingen und macht fiir
viele mittelstédndische Betriebe die
Digitalisierung ihrer Fabriken erst
moglich. Fiir die Jury des Game
Changer Award ist Trumpf daher
nicht nur ein Hersteller exzellenter
Produkte, sondern auch ein Kata-
lysator, der den Standort Deutsch-
land insgesamt voranbringt. Und
dafiir die Auszeichnung in der
Kategorie Product & Service Inno-
vation verdient.

Rein duflerlich stehen die Zei-
chen allerdings gerade eher auf Ab-
bruch als auf Aufbruch, nicht nur
wegen der Schuttberge vor dem
Haupttor. In den vergangenen fiinf
Jahren hatte das Unternehmen
noch 700 Millionen Euro in
Deutschland investiert. Nun der
Schock: Im Mai kiindigte Trumpf
an, in den kommenden Monaten
1000 der konzernweit 19.000
Arbeitspldtze abzubauen, fast die
Hilfte davon in der Ditzinger Zen-
trale. Im Geschiftsjahr 2023/24
waren Umsatz und Gewinn erst-
mals seit Jahren riickldufig, eine
Trendwende im laufenden Be-
richtszeitraum, der am 30. Juni

2025 endet, ist nicht in Sicht. ,,Die
Situation ist anhaltend herausfor-
dernd‘, sagt Vorstandschefin Nico-
la Leibinger-Kammiiller (65).
,Wir glauben, dass die Talsohle er-
reicht ist, von einem Aufschwung
kann man gleichwohl noch nicht
sprechen. Und da Leibinger-Kam-
miiller so prizise wirtschaftet, wie
ihre Laser schweiflen, wird gespart.

Trumpf wird gegenwirtig in
allen Kernbereichen von den welt-
weiten Wirtschaftswirren durch-
geriittelt: Die unter Absatzschwund
leidenden Autohersteller stornieren
Auftrige fiir neue Maschinen. Die
Elektromobilitdt kommt nur im
Schritttempo vorwdrts, entspre-
chend mau ist die Nachfrage nach
Fertigungstechnik fiir Batterien.
Und da sich auch Zukunftstechno-
logien wie das autonome Fahren
langsamer entwickeln als gedacht,
warten Chiphersteller wie Intel,
Samsung oder TSMC erst einmal
ab: Die Nachfrage nach Prézisions-
lasern, die zur Herstellung der
kleinsten Computerchips der Welt
bendtigt werden, liegt deutlich
unterhalb der Produktionskapazi-
tit der Schwaben. Der Zollstreit mit
den USA hat Leibinger-Kammiiller
gerade noch gefehlt.

Dabei sah bei Trumpf vieles
nach goldenen 20er-Jahren aus.
»Nach der Coronakrise ist unser
Auftragseingang schlagartigum 40
Prozent nach oben gegangen, wir
haben Jahre gebraucht, um alles ab-
zuarbeiten®, sagt Mayer, der auch
Chef der Werkzeugmaschinenspar-
te ist. Nun jedoch sei der Puffer auf-
gebraucht. Angesichts einer Eigen-
kapitalquote von 58 Prozent besteht
dennoch wenig Anlass zur Panik.

Daher kann, bei einem tieferen
Blick in die Bilanz, von Abbruch
keine Rede sein. Eher vom ewigen
Aufbruch. , Trumpf ist ein hervor-
ragend gefiihrtes Unternehmen,
das sehr langfristig denkt und
handelt*, sagt Michael Schertler
(54), Partner und Leiter des Be-
reichs Maschinen- und Anlagenbau
bei Bain & Company. ,Was auch
passiert, sie sparen nie an der In-
novation.“ >
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PRODUCT & SERVICE INNOVATION

Klarer Schnitt:
Kiinstliche Intelligenz
macht Trumpfs
Lasermaschinen
noch praziser

2023, als der Auftragsriick-
gang bereits eingesetzt hatte,
schraubten die Maschinen-
bauer die Ausgaben fiir For-
schung und Entwicklung
(F&E) nochmals kréftig auf
530 Millionen Euro nach oben
(sieche Grafik). ,,Dieses hohe
Niveau erhalten wir bewusst
aufrecht®, sagt Firmenchefin
Leibinger-Kammiiller.

Taktgeber der Branche

So viel Aufwand zahlt sich
aus. Als Berthold Leibinger
(1930-2018), langjdhriger
Vorstandschef und Vater der
heutigen Firmenchefin, in den
70oer-Jahren die Fortschritte
der Lasertechnologie in den
USA sah, erkannte er sofort
das Disruptionspotenzial fiir
sein Geschift. Laser wiirden
schon bald sehr viel besser
und effizienter Locher und
Schlitze in Bleche schneiden
kénnen als mechanische
Stanzmaschinen — mit denen
er sein Geld verdiente. Also
ruhte er nicht, bis seine
Entwickler die weltweit erste
Laserwerkzeugmaschine auf
den Markt gebracht hatten.
Seither gibt Trumpf der Bran-
che den Takt vor.
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Lotet standig
physikalische
Grenzen aus:
Trumpf-Vorstand
Stephan Mayer

Die modernsten Exempla-
re haben die Grofle eines
Kleinlasters und kénnen vom
filigranen Zahnrad aus Mes-
sing bis zur kiloschweren
Stahlschraube nahezu alles
herstellen, was aus Metall ge-
schnitten wird. Ein KI-Assis-
tent berechnet die optimale
Anordnung der verschiedenen
Werkstiicke auf dem Blech,
sodass moglichst wenig Aus-
schuss entsteht. Ein ebenfalls
KI-gestiitzter Roboter sor-
tiert die Metallteile automa-
tisch. Menschliches Eingrei-
fen ist nur noch nétig, wenn
eine Stérung auftritt. Bald
soll die smarte Maschine die
Ware fiir verschiedene Kun-
den auch selbststdndig auf
Paletten verteilen kénnen.

LWir wollen immer noch
5 Prozent mehr rausholen als
die anderen, nur so sichern
wir unseren Vorsprung im
Wettbewerb*, sagt Mayer. Da-
bei werde es immer schwerer,
die physikalischen Grenzen
noch weiter auszureizen. ,,Die
kiinftigen Spriinge werden
nicht mehr in der Mechanik
gemacht, sondern bei Soft-
ware und KIL.“ Dafiir sucht
sich Trumpf immer neue Ni-

Dauer-

brenner
Investitionen
im Bereich F&E
bei Trumpf!

Ausgaben
in Mio. Euro

0~M(/o~ o~o'/o‘

Umsatzanteil
in Prozent
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" ¥ Geschiftsjahr
endet am 30. Juni.
Quelle:
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schen, wie das Schweiflen
hochsensibler Lithium-Ionen-
Akkus fiir Elektroautos. Es
diirfte dauern, bis die Kon-
kurrenz aus Fernost mit dhn-
lichen Verfahren aufwarten
kann - bis dahin muss Mayer
neue Nischen gefunden haben.

Ein spektakuldres Beispiel
dafiir, dass es sich lohnen
kann, niemals aufzugeben, ist
die Entwicklung der EUV-
Technologie. Um besonders
kleine und leistungsféhige
Halbleiter fiir Smartphones
und KI-Chips herzustellen,
braucht es duflerst kurzwelli-
ge Lichtstrahlen, sogenanntes
extrem ultraviolettes Licht
(EUV), das nur unter beson-
deren Bedingungen entsteht.
,»Physikalisch ist die Idee sehr
simpel®, sagt Volker Jacob-
sen (50), Leiter EUV bei
Trumpf. ,,Technisch ist klar,
dass ein solches Licht nur im
Vakuum erzeugt werden kann
und dafiir Zinn und sehr viel
Energie benotigt werden.“
Etwa 50.000-mal pro Sekun-
de, rechneten die Forscher
aus, miisste man im luftleeren
Raum mit einem Prézisions-
laser auf einen Zinntropfen
feuern, um Plasma zu erzeu-
gen, das dann das gewliinschte
Licht emittiert. An diesem
Punkt stieg die Konkurrenz
aus. Trumpf nicht. ,Wir ha-
ben gesagt: Wenn es physika-
lisch moglich ist, dann bauen
wir es auch®, so Jacobsen.

Uber zehn Jahre dauerte
die Entwicklung mit den Op-
tikspezialisten von Zeiss, 2017
brachte der Hersteller ASML
die erste Maschine mit EUV-
Technik auf den Markt. ,Wie
Trumpf es schafft, als Mittel-
stindler in der Hochtechno-
logie erfolgreich mitzuspie-
len, ist beeindruckend, sagt
Bain-Experte Schertler. ,,Als
Familienunternehmen haben
sie viele langfristige Entschei-
dungen getroffen und konse-
quent durchgehalten.“
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Inzwischen bringen es Trumpfs
EUV-Laser auf 62.000 Impulse pro
Sekunde, etwa alle zwei Jahre
kommt eine verbesserte Version
heraus. Die Zahl der Entwickler hat
sich verzehnfacht, die aktuellen
ASML-Maschinen schaffen pro
Stunde die doppelte Stiickzahl wie
vor acht Jahren - bei niedrigerem
Energieverbrauch pro Chip. Bis
heute hat das Herstellertrio ein
Monopol auf das Verfahren und
Branchenkennern zufolge einen
Vorsprung von mehr als zehn Jahren
vor der Konkurrenz. Wenn der er-
wartete KI-Boom kommt, wollen
sie durchstarten. Vorstand Mayer
beziffert das Umsatzpotenzial der
Sparte auf bis zu 2 Milliarden Euro
- doppelt so viel wie heute.

Nachtschichten ohne Personal

Auch bei den Werkzeugmaschinen
setzen die Schwaben auf KI. Neben
voll automatisierten Anlagen bietet
Trumpf seinen {iberwiegend mit-
telstindischen Kunden auch die
Digitalisierung ihrer Fabriken an.
,Wir bauen einen digitalen Zwilling
der Produktion und zeigen den Fir-

men, wie sie wirtschaftlicher pro-
duzieren kdénnen“, sagt Elisabeth
Zock, Leiterin des globalen Kun-
dencenters. Mit dem Generations-
wechsel in vielen Firmen steige die
Offenheit fiir Smart-Factory-Lo-
sungen - spdtestens wenn Kklar
wird, wie stark sich damit die Kos-
ten senken liefRen.

Kameras, die jede Abweichung
erfassen, Sensoren, die Verschleif3
melden, bevor ein Schaden ent-
steht, Tracker, die jede Palette
exakt verfolgen: Die Fabrik der
Zukunft soll ohne Schwund und
ohne Ausfallzeiten funktionieren
- im Idealfall auch ohne Menschen.
Daten von mehr als 6000 Maschi-
nen laufen bei Trumpf zusammen
und werden automatisiert iiber-
wacht. Wenn die Produktion nach
Feierabend weiterlaufen soll oder
flir die Nachtschicht das Personal
fehlt, ibernehmen Algorithmen aus
Ditzingen die Kontrolle. Auch Mer-
cedes ldsst sein Werk in Sindelfin-
gen liber die Trumpf-Cloud laufen.

Das Servicegeschift 1duft eben-
falls weitgehend digital. Ein Foto des
benoétigten Ersatzteils in der Trumpf-

App hochladen, 24 Stunden spéter
ist esin der Regel am Austauschort.
Mehr als 75 Prozent aller Probleme
werden bereits online gel6st, die
Techniker konzentrieren sich auf
die kniffligen Reparaturen.

Vorstand Mayer ist {iberzeugt,
dass es Trumpf auch in Zukunft ge-
lingt, immer neue Anwendungsbe-
reiche fiir Hightech aus Ditzingen
zu finden. Trumpf-Laser kommen
in der Impfstoffentwicklung zum
Einsatz, recyceln Batterien, entla-
den gefdhrliche Gewitterwolken
und durchleuchten Atommiillfésser.
Auch iiber militdrische Abwehrsys-
teme, die mit Lasern feindliche
Drohnen vom Himmel holen, wird
laut nachgedacht.

Das Potenzial fiir Lasermaschi-
nen, smarte Fabriken und EUV-
Chips ist Bain-Experte Schertler
zufolge grofi. Fraglich nur, ob das
daraus resultierende Wachstum
noch in Deutschland stattfindet.
Das neue Kundencenter wird einst-
weilen in seinem provisorischen
Domizil bleiben. Auf der Fldche der
abgerissenen Werkshallen entsteht
eine Blumenwiese. M Claus Gorgs

Die Finalisten der Nategorie .,Product & Service lnnovation™

Heraeus

Heraeus ist ein weltweit fiithren-
der Rohstoffhéndler in der Metall-
industrie, der sich auf die Riick-
gewinnung und Veredelung von
Edelmetallen spezialisiert hat.
Der Umsatz von 25,6 Milliarden
Euro (2023) verteilt sich je zu
einem Drittel auf Asien, Amerika
und Europa. Mit innovativen und
nachhaltigen Technologien for-
dert Heraeus die Kreislaufwirt-
schaft und bietet auf spezifische
Branchen zugeschnittene Re-
cyclingkonzepte an, etwa fiir die
Automobil- und Energieindustrie.
Heraeus zdhlt zu den gréfiten Fa-
milienunternehmen des Landes,
rund ein Drittel der mehr als
16.000 Beschéftigten arbeitet in
Deutschland.
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Rational

In der Offentlichkeit ist der Name
nur wenigen ein Begriff, in der
Gastronomiebranche kennt ihn
jeder. Rational entwickelt und
produziert intelligente Kochsys-
teme fiir professionelle Kiichen
und gehort zu den weltweit fiih-
renden Unternehmen auf diesem
Gebiet. Geridte wie iCombi Pro
kombiniert mit der Onlineplatt-
form ConnectedCooking verwan-
deln Restaurantkiichen von der
Betriebskantine bis zum Nobel-
hotel in einen Thermomix fiir Pro-
fikdche - hoch automatisiert und
digitalisiert. Der Mittelstdndler
aus Landsberg am Lech erkochte
zuletzt 1,2 Milliarden Euro Um-
satz, der Vorsteuergewinn von 314
Millionen Euro ist a point.

Symrise

In der Welt der Duft- und Ge-
schmacksstoffe gehort Symrise zu
den grofiten und innovativsten
Anbietern weltweit. Das Unter-
nehmen mit fast 13.000 Beschéf-
tigten entwickelt Aromen fiir die
Kosmetik-, Lebensmittel- und Ge-
trankeindustrie und legt mit na-
tlirlichen Zutaten und Wirkstof-
fen einen besonderen Fokus auf
Nachhaltigkeit. Symrise (Umsatz
2024: 5 Milliarden Euro) setzt er-
folgreich kiinstliche Intelligenz in
der Produktentwicklung ein und
wurde fiir seine Innovationen und
Nachhaltigkeitserfolge mehrfach
ausgezeichnet. In ihrer Wirksam-
keit tibertreffen die Produkte re-
gelmiflig etablierte synthetische
Wirkstoff .
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m Anfang miissen sie sich

erst mal Gehor verschaf-

fen. Die drei jungen Mén-

ner, der dlteste Mitte 20,

haben sich fiir die Kamera

auf Sofa und Sessel plat-

ziert, um von ihrer grofien Idee zu
erzdhlen. Nur sind Stimmengewirr
und Geschirrgeklapper im Raum so
laut, dass sie es iibertonen miissen.
Thomas Pischke, ein studierter
Physiker, beginnt: Sie wiirden ver-
suchen, ,,den Zugang zum Kapital-
markt ein bisschen einfacher zu
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machen®, sagt er. Daher hdtten sie
eine neue App entwickelt, mit der
man ,einfacher in Aktien investie-
ren kann“. Marco Cancellieri,
noch Student der Medieninforma-
tik, ergénzt: ,,Wir haben eine intui-
tive Suche gebaut, wollen alle Fea-
tures des Smartphones ausnutzen
und die beste User-Experience, die
moglich ist, bieten.“ Christian
Hecker, der zuvor BWL und Philo-
sophie studiert und drei Jahre im
Investmentbanking gearbeitet hat,
spricht von noch gréfieren Pldnen.

Man wolle das Projekt ,weiterent-
wickeln und auf eine neue Ebene
heben“

Das fast fiinf Minuten lange Vi-
deo aus dem Friihjahr 2016 doku-
mentiert die Anfinge von Trade
Republic - einem der derzeit wert-
vollsten und wachstumsstédrksten
deutschen Fintechs. Hecker (inzwi-
schen 35), Pischke (35) und Cancel-
lieri (31) legten damals in der Start-
up-Garage der Comdirect im
Hamburger Schanzenviertel die
Grundlage fiir ihr Unternehmen.
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Thr erstes Produkt hie3 eigent-
lich Cocktail Trade, ihr Projekt zu-
nichst Stortebrokr - in Anlehnung
an den legendéren Seerduber Klaus
Stortebeker, der die Weltmeere un-
sicher gemacht haben soll. Zum
Zeitpunkt des Werbefilms hatten
sie sich Neon Trading getauft und
einige Monate spiter in Trade Re-
public umbenannt.

Die ganze Zeit unveridndert ge-
blieben ist das grofie Ziel der drei
Griinder: den Kapitalmarkt zu-
gdnglicher zu machen, sodass auch

manager magazin
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Borsenneulinge in Aktien und ETFs
investieren kénnen und eine rendi-
tetrdchtige Alternative zum Spar-
konto haben. Mit ein paar Klicks
und zu {iberschaubaren Kosten.

Die Konsequenz, mit der sie ihre
Idee vorangetrieben haben, hat ih-
nen bis Ende vergangenen Jahres
acht Millionen Kunden eingebracht
- doppelt so viele wie noch 2023.
Und ein verwaltetes Vermogen von
100 Milliarden Euro - nach 35 Mil-
liarden Euro im Jahr zuvor. Zwei
Geschéftsjahre hintereinander hat
ihr Unternehmen zuletzt mit einem
Millionengewinn abgeschlossen.

Trade Republic ist auch ldngst
kein Neobroker mehr, sondern ex-
pandiert Schritt fiir Schritt ins
klassische Banking und macht sich
inzwischen in insgesamt 17 euro-
pdischen Léndern breit — nach den-
selben Prinzipien, die sich fiir
Hecker und seine Kollegen im Han-
del bewdhrt haben und die ihnen
jetzt eine Auszeichnung bescheren.

»Trade Republic hat Standards
definiert - durch eine Kombination
aus gilinstigen Preisen, einer App,
die einfach und bedienungsfreund-
lich ist, und einer Kundenanspra-
che, die den Ton und die Bediirf-
nisse der Zielgruppe trifft*, sagt
Nikola Glusac, Partner bei der
Strategieberatung Bain & Compa-
ny. So habe das Unternehmen dazu
beigetragen, das Thema Wert-
papieranlage aus der Nische zu
holen, und setze inzwischen die
gesamte Bankenbranche unter
Handlungsdruck. Fiir die Jury des
Game Changer Awards, der ge-
meinsamen Initiative von manager
magazin und Bain & Company, sind
die Berliner daher in diesem Jahr
der Sieger in der Kategorie ,,Custo-
mer Experience®.

Die Stdrken der drei Griinder
fielen friih auf: , Die waren extrem
fokussiert auf ihr Ziel“ erzdhlt Ma-
riusz Bodek (43), der die Start-up-
Garage der Commerzbank-Tochter
Comdirect einst geleitet hat. ,,Von
den gut 100 Griindern, die ich er-
lebt habe, war Hecker der wohl bes-
te, wenn es um Eloquenz und Uber-
zeugungskraft ging.“

Davon brauchte er auch eine ge-
horige Portion, denn es dauerte, bis
ihre grofle Idee Gehor fand. Das
hatte vor allem zwei Griinde: Wert-
papierhandel ist um einiges kompli-
zierter als andere Bankservices wie
Girokonten und Kreditkarten. Und
die Zusammenarbeit mit der Com-
direct endete schneller als erhofft.
Hecker und seine Mitstreiter beka-
men zwar in der Start-up-Garage
Anschubhilfe, mehr aber auch nicht
- was einige der Beteiligten bis heu-
te bedauern. , Es war ein Fehler, die
wieder einfach so ziehen zu lassen,
sagt einer, der Trade Republic aus
der Anfangszeit kennt.

Langer Anlauf

Die Suche nach dem ersten Investor
war mithsam. Schliefllich wurden
sie in Diisseldorf fiindig - bei der
Sino AG, einem Spezialisten fiir be-
sonders handelsfreudige Anlege-
rinnen und Anleger. Die Konditio-
nen hatten es allerdings in sich: Fiir
600.000 Euro mussten die Firmen-
griinder fast drei Viertel ihres
Unternehmens abgeben.

Erst 2018 und damit im dritten
Jahr nach Firmengriindung legte
Trade Republic wirklich los. Uber
Sino kamen sie auch an die Partner,
die sie fiir ihr Projekt brauchten -
etwa die Groflbank HSBC, die die
komplizierte Abwicklung der Wert-
papierhandelsgeschifte tibernahm.

Die ruckelige Anfangszeit und
die Comdirect-Erfahrungen prigen
Trade Republic bis heute und ,,sind
die Basis des spiteren Erfolgs, wie
ein Insider betont. Die Griinder
tauchen in der Start-up-Garage in
den Maschinenraum einer Wert-
papierhandelsbank ein. Wie sehen
die einzelnen Prozessschritte aus?
Was ldsst sich auslagern, was sollte
man besser selbst kontrollieren?
Was verursacht die meisten Kos-
ten? Was ist besonders pannenan-
fdllige An welchen Stellschrauben
muss man drehen, wenn man es
besser machen will?

Daraus leiteten die drei einen
Grundsatz ab: Moglichst viel der
technischen Infrastruktur selbst
entwickeln, um die Kosten im »
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Griff zu haben und die Ertré-
ge nicht teilen zu miissen.
Hecker, Pischke und Cancel-
lieri beschéftigten sich erstin
der Tiefe mit der Materie und
boten nach und nach mehr
Produkte wie Tagesgeld-, Gi-
rokonto oder Debitkarte an.
,Das macht ihren Ansatz
durchdachter und weniger op-
portunistisch, als wir es bei
anderen Start-ups sehen,
sagt ein Investor, der auch an
weiteren Fintechs beteiligt
ist. ,,Aus unserer Sicht der we-
sentliche Faktor, der gute von
sehr guten Unternehmen
unterscheidet.”

Kontrollfreaks
Dem eigenen Grundsatz fol-
gend, vollzogen Hecker,
Pischke und Cancellieri erst
Mitte vergangenen Jahres
einen grofen Schritt zu noch
mehr Unabhingigkeit. Sie
trennten sich vom Dienstleis-
ter HSBC und gingen mit
ihrer eigenen Wertpapierhan-
delsplattform an den Start.
»,Das ist quasi Trade Republic
2.0, was wir jetzt geschafft
haben“, sagte Hecker damals.
Das Unternehmen hat seit-
her die Prozesse in seinem
Kerngeschift, dem Wert-
papierhandel, selbst in der
Hand. Das senkt die Kosten
und erdffnet neue Wachs-
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tumsmoglichkeiten. Trade
Republic kann sich nun in den
verschiedenen Lindern, in
denen es aktiv ist, deutlich
leichter als bisher auf das dort
jeweils gililtige Steuerregime
einstellen und neue Produkte
darauf zuschneiden.

Parallel dazu trifft Trade
Republic immer wieder mit
einem Uberraschungscoup den
Geschmack der Kundschaft.
Etwa Anfang 2023, als das
Unternehmen 2 Prozent Zin-
sen auf alle Guthaben von Be-
stands- und Neukunden bot,
zeitlich unbegrenzt. So weit
hatte sich da noch keine Bank
vorgetraut. Nach den Zinser-
héhungen der Zentralbanken
war es das perfekte Timing,
um neue Kunden anzuziehen.

Das jlingste Produkt aus
der Trade-Republic-Ideen-
schmiede: ein Kinderdepot,
das man vollstdndig digital
erdffnen kann - innerhalb we-
niger Minuten in der App und
ohne erst mal die Geburts-
urkunde im Original an die
Bank schicken zu miissen, wie
es lange Zeit bei traditionellen
Geldh&usern iiblich war.

Mit solchen Aktionen ist es
Trade Republic gelungen, den
wohl grofiten Rivalen im Hei-
matmarkt abzuschiitteln: die
Berliner Digitalbank N26, die
ebenfalls mit einer einfachen

Turbo
Von Trade
Republic
verwaltetes
Vermaogen,
in Mrd. Euro

100

2022 2024

Quelle”
Unternehmen
Grafik"
manager magazin

Ruckeliger
Start: Die
Trade-Repub-
lic-Griinder
Thomas
Pischke (L),
Christian
Hecker (M.)
und Marco
Cancellieri

App um Kundinnen und Kun-
den buhlt. , Inzwischen spielt
Trade Republic in einer ande-
ren Liga, und da lduft es auf
kontinentaleuropiischer Ebe-
ne eher auf ein Duell mit Re-
volut hinaus, sagt ein Inves-
tor mit Bezug auf die Neobank
aus Grofibritannien.

Noch sind in diesem Ver-
gleich die Rollen sehr klar ver-
teilt: Die Deutschen sind der
Underdog - vor allem ange-
sichts ihrer Bewertung. Auf
flinf Milliarden Euro ist Trade
Republic bei der bislang letz-
ten Finanzierungsrunde 2022
gekommen. Ingo Hillen (54),
Chef und Mitgriinder der Sino
AG, des ersten Trade-Repub-
lic-Investors, hat jiingst zwar
schon eine Bewertung von
etwa 8,5 Milliarden Euro ins
Spiel gebracht - das ist aber
immer noch nur ein Bruchteil
der gut 40 Milliarden Euro,
mit denen Revolut in den Bii-
chern der Investoren steht.

Wie sich die Bewertung
des Berliner Fintechs weiter-
entwickelt, hingt mafigeblich
von zwei Faktoren ab: Wie
schnell wichst Trade Repub-
lic aufierhalb Deutschlands
und wie gut kann das Unter-
nehmen kiinftig Ertragsaus-
fille ausgleichen, die durch
neue EU-Regeln drohen?

Seit Anfang des Jahres for-
ciert Hecker das Auslandsge-
schift. Lange Zeit bot Trade
Republic in Ldndern wie
Frankreich, Italien oder Spa-
nien vor allem den klassi-
schen Wertpapierhandel an.
Jetzt kommt das Unterneh-
men auch dort stidrker mit
Girokonten mit lokalen Kon-
tonummern und bietet spe-
zielle, staatlich gefdrderte
Aktiensparmodelle an. Das
schafft - nach bew#hrtem
Schritt-flir-Schritt-Prinzip -
zusétzliche Ertragschancen.

Das konnte auch deshalb
wichtig werden, weil ab Mitte
nichsten Jahres bestimmte
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Ertrige ausbleiben werden. Derzeit
bekommt Trade Republic Provi-
sionszahlungen von der Diisseldor-
fer Handelsfirma Lang & Schwarz,
an die Trade Republic die Orders
der Kunden weiterleitet. Lang &
Schwarz tibernimmt im Prinzip die
Aufgaben eines sogenannten Mar-
ket-Maker. Dieser stellt die Kurse
und sorgt fiir einen reibungslosen
Handel mit Aktien oder ETFs, in-
dem er aus seinem Bestand Wert-
papiere kauft oder verkauft, wenn
sich kein anderer Kdufer oder Ver-
kéufer findet.

Diese Provisionen, die im Ge-
schiftsjahr bis September 2023
etwa ein Drittel der Trade-Repu-
blic-Ertrédge von rund 180 Millio-
nen Euro ausmachten, sind nur
noch ein Jahr erlaubt. Insidern zu-
folge priift Trade Republic daher -
ganz nach den alten Grundsétzen
des Selbermachens - die Entwick-
lung eines eigenen Market-Maker.

Besser leise auftreten
Geht es um solche Uberlegungen,
um Projekte, die noch nicht ganz
spruchreif sind, verhilt sich das
Unternehmen stets lieber leise. Blof3
nicht zu frith 6ffentlich tber ,the
next big thing“ sprechen. Zum The-
ma Market-Maker betonen die Ber-
liner: Eine Entscheidung, wie man
auf die neuen EU-Vorgaben reagie-
ren werde, sei noch nicht gefallen.
Die Investoren - zu denen unter
anderem auch Peter Thiels (57)

Jhas Unternehmen
hat eingutes
Fundament gelegt,
i mit den
Verdnderungen
nmzugehen.”

Nikola Glusac, Bain & Company

Founders Fund, Accel und Sequoia
gehoren — und Fachleute sind zu-
versichtlich: ,Das Unternehmen
hat ein gutes Fundament gelegt,
um mit den Verdnderungen, die in
der Branche anstehen, umzugehen
- indem es sein Leistungsangebot
weiter ausbauen und die Preise fiir
bestehende Produkte und Services
stidrker differenzieren kann“, sagt
Bain-Berater Glusac.

Die Kunst wird eher darin be-
stehen, das bisherige Playbook wei-
terzuverfolgen. ,Was Hecker auf-
gebaut hat, ist im Prinzip wie ein
Porsche 911% sagt ein Unterneh-
menskenner. ,,Je grofier Trade Re-
public jetzt wird, desto anspruchs-
voller wird es, das mit hoher
Geschwindigkeit durch unwegsa-
mes Geldnde zu steuern.“

Im Bankgeschéft geht es am
Ende um mehr als eine schicke App

CUSTOMER EXPERIENCE
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und beeindruckende Wachstums-
raten. Entscheidend fiir den Erfolg
sind auch so altmodische Tugenden
wie Sicherheit oder Vertrauen. Tra-
de Republic hat es bisher anders als
etwa Rivale N26 geschafft, sich im
Dickicht der Regulierung, des Ver-
braucherschutzes und angesichts
der Kundenerwartungen nicht zu
verstolpern - auch wenn es durch-
aus immer wieder mal Arger gab.

Zuletzt vor einigen Wochen.
Nach dem plotzlichen Kurssturz an
den Borsen - ausgelost durch das
Zollpaket von US-Prédsident Do-
nald Trump (78) - war die App der
Berliner zeitweise iiberlastet.
Charts und Depots konnten auf-
grund der hohen Zugriffszahlen
nicht korrekt angezeigt werden,
was unter anderem die Finanzauf-
sicht Bafin dazu brachte, eine Reihe
von Fragen zu stellen.

Hecker versichert, man habe
schnell aus dieser Erfahrung ge-
lernt: Einige Tage spiter, bei der
nichsten Volte im US-Zollchaos,
habe die App reibungslos funktio-
niert. ,,Da haben wir das Vielfache
der Maximallast gesehen und aus-
gehalten, wihrend viele andere
Broker in Deutschland Probleme
hatten®, so der Trade-Republic-
Mitgriinder in einem Interview.

Das ist ein weiterer Grundsatz
im Playbook des Unternehmens:
Einen Fehler zu machen, ist erlaubt.
Blof} nicht denselben Fehler zwei-
mal. M Katharina Slodczyk

Die Finalisten der Kategorie ,.Gustomer Experience”

Rimowa

Check24

Egym

Der Fitnessspezialist for-
dert mit personalisierten
Trainings die Gesund-
heit von Arbeitnehmern.
Das Miinchner Unter-
nehmen war 2024 das
einzige deutsche Start-
up, das zu einem Einhorn
aufstieg, also mit mehr
als einer Milliarde Dollar
bewertet wurde.
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Brighter Al

Das Berliner Start-up
entwickelt Software, die
mithilfe von kiinstlicher
Intelligenz Gesichter und
andere Merkmale in Vi-
deos so veridndert, dass
Personen anonymisiert
werden konnen. Damit
ermoglicht es das Unter-
nehmen, Datenschutz-
vorgaben einzuhalten.

Der Kofferhersteller Ri-
mowa, 1898 in Koln ge-
griindet, hat mit seinem
Design, neuen Materia-
lien und Services Stan-
dards gesetzt, wenn es
um Langlebigkeit und
Stil geht. Der franzd-
sische Luxuskonzern
LVMH iibernahm die
Marke 2016.

Deutschlands fithrende
Onlinevergleichsplatt-
form sorgt fiir mehr
Transparenz fiir Konsu-
menten. Angefangen hat
das Unternehmen mit
dem Vergleich von Kfz-
Versicherungen, dann
folgten Branchen wie
Energie oder Telekom-
munikation.
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Architekten der
Piinktiichieit

Mit eigens entwickelter Software,
4D-Simulationen und KI treibt die
Nemetschek Group die Digitalisierung der
Baubranche an. Thre Produkte helfen,
Milliarden zu sparen — und machten das
Unternehmen zur Goldgrube.

enn Yves Padrines (49)

iiber die Probleme sei-

ner Branche spricht,

greift er gern zu einem

besonders plakativen

Vergleich: ,Nur in der
Jagd und bei der Fischerei ist der
Digitalisierungsgrad noch niedri-
ger als in der Baubranche®, erkldrte
er 2023, knapp ein Jahr nach sei-
nem Amtsantritt als CEO des Bau-
softwareunternechmens Nemet-
schek. Zwei Jahre spiter findet der
Franzose seine Aussage noch im-
mer passend, muss sich allerdings
sanft korrigieren. Es habe schon
Entwicklung stattgefunden, rdumt
er im Gesprich in der Miinchner
Firmenzentrale ein: , Die Fischerei
ist inzwischen wahrscheinlich digi-
talisierter als die Bauindustrie,
sagt er und lacht.

Welche Folgen veraltete Arbeits-
weisen und fehlende Digitalisie-
rung auf dem Bau haben konnen,
machen prominente Mahnmale
deutlich: sei es der Berliner Haupt-
stadtflughafen BER, der neun Jahre
spdter fertig wurde als urspriing-
lich geplant, oder die Hamburger
Elbphilharmonie, deren Eréffnung
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sich um sieben Jahre verzogerte.
Auch das Bahnprojekt Stuttgart 21
hitte vor vier Jahren in Betrieb ge-
hen sollen. Die teils milliardenteu-
ren Verspitungen kommen unter
anderem wegen der Komplexitét
grofler Bauprojekte zustande. Ne-
metscheks Versprechen ist in fiinf
Worte zu fassen: Mit uns passiert
das nicht.

Mit insgesamt 13 Firmen unter
dem Dach der Nemetschek Group
stellt der Konzern digitale Lésun-
gen zur Verfligung, die das komple-
xe Zusammenspiel von Architektur,
Ingenieurwesen, Bau und Betrieb
erleichtern sollen. Knapp 4000
Beschiftigte arbeiten an 8o Stand-
orten weltweit, von Australien bis
Norwegen.

2024 erzielte der Konzern einen
Gesamtumsatz von 996 Millionen
Euro und erreichte bei einem Ebit
von 234 Millionen eine Marge, von
der die meisten deutschen Indus-
trien nur trdumen: 23,5 Prozent.
Kein Wunder, dass Nemetschek an
der Borse mit 14 Milliarden Euro
das nach SAP am zweithdchsten
bewertete Softwareunternehmen
Deutschlands ist.

Mit Nemetscheks Softwarepro-
grammen konnen Architekten und
Ingenieurinnen ihre Modelle in
Echtzeit einsehen und gegenseitig
iberpriifen, schon vor der Bau-
phase. Das Programm Solibri Office
beispielsweise checkt die entspre-
chenden Entwiirfe direkt auf Feh-
ler. Bluebeam Revu dagegen ermdg-
licht papierloses Arbeiten und
erspart die hdndische Suche nach
wichtigen Unterlagen. Klingt tri-
vial, doch die Zahl der Dokumente
geht bei Grofiprojekten in die Hun-
derttausende.

,Im Moment arbeiten noch sehr
viele verschiedene Gewerke parallel
an einem Gebdude“, sagt Thomas
Nachtwey, Partner bei Bain &
Company. ,,Dieses Feld immer wei-
ter zu vereinheitlichen, ist fiir die
Branche grundsétzlich spannend,
und Nemetschek gelingt das seit
Jahrzehnten besonders gut.“

Das Unternehmen konzentriert
sich im Vergleich zu vielen anderen
nicht nur auf einzelne Teilbereiche
des Baus, sondern iiberwacht und
optimiert den gesamten Prozess,
angefangen bei der ersten Planung
iiber den anschlieBenden Bau bis
hin zur Verwaltung einer Immobi-
lie. Nemetschek macht die koordi-
nierte Zusammenarbeit der ver-
schiedenen Gewerke so iiberhaupt
erst moglich.

Dabei ist noch viel Luft nach
oben: , Wir treffen immer noch auf
zahlreiche Unternehmen, die ein-
fach mit Stift, Papier oder Excel-Ta-
bellen arbeiten®, berichtet Padrines
aus der Praxis.

Anders lduft es, wenn Nemet-
schek in ein Projekt einsteigt, wie
beim neu entworfenen Stadtteil
Queen’s Wharfin Brisbane, Austra-
lien. Bei dem Megaprojekt fiir um-
gerechnet 2 Milliarden Euro sollen
auf mehr als zwolf Hektar Fldche
50 neue Bars, Cafés und Restau-
rants entstehen sowie 2000 Woh-
nungen und mehr als 1000 Hotel-
zimmer. Laut Nemetschek sind
daran 39 Gewerke wie Architekten,
Ingenieure, Bauunternehmerinnen
oder Zulieferer vor Ort beteiligt;
zu Spitzenzeiten arbeiten allein »
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Stabiles Fundament:
Nemetschek-CEO
Yves Padrines
expandiert von
Miinchen aus in

den Nahen Osten
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an den Konstruktionsmodel-
len bis zu 300 Menschen
gleichzeitig.

Die Softwaretools von Ne-
metschek sorgen fiir die Ko-
ordination. So konnte laut
Analysen von Nemetschek
allein die Zeit, die fiir die
Uberpriifung von Zeichnun-
gen aufgewendet wird, um
50 Prozent reduziert werden.
Zugleich lassen sich Entschei-
dungen, an denen mehrere
Partner beteiligt sind, schneller
treffen, da alle auf dieselben
von der Software abrufbaren
Informationen zuriickgreifen.

Den Grundstein fiir den
Erfolg legte 1963 Bauinge-
nieur und Namensgeber
Georg Nemetschek (91). Er
entwickelte damals ein Pro-
gramm zur Statikberechnung,
welches er erst fiir sein eige-
nes Ingenieursbiiro einsetzte
und einige Jahre spéter auch
anderen zum Kauf anbot.

Das Programm kam so gut
an, dass Nemetschek seine
Firma 1999 an die Borse brach-
te. 2001 wechselte er vom
Vorstandsposten in den Auf-
sichtsrat, dem er seit mehr als
drei Jahren als Ehrenvorsit-
zender vorsteht. Durch diver-
se Stiftungen sowie Aktien ist
seine Familie noch Mehrheits-
aktionirin, 49,2 Prozent der
Anteile befinden sich im
Streubesitz.

CEO Padrines steht mit
dem Griinder in regelmafi-
gem Austausch, wie er er-
zdhlt. Der Professor sei zwar
raus aus dem Tagesgeschift,
zeige aber weiterhin grofies
Interesse an der Entwicklung
des Unternehmens und sei ein
Mentor fiir die Firma und
auch fiir Padrines. Seine Spu-
ren hat der Firmengriinder
auch an den Wénden hinter-
lassen. Er selbst hat die
zahlreichen Leinwidnde mit
geometrischen Mustern aus-
gewidhlt, an denen der CEO
stindig vorbeilduft. Im Ein-
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gangsbereich des Nemet-
schek-Hauses unweit der
Miinchner Messe empfidngt
die Besucher ein mehrere Me-
ter langes, neonpinkes Bild.

Einkaufstour in Amerika
Auch die Zukunft darf sich
Padrines nach Einschitzung
von Branchenexperten in
leuchtenden Farben ausma-
len. ,,Bis 2027 wird der Markt
flir Bausoftware voraussicht-
lich mit einer jidhrlichen
Wachstumsrate von etwa 10
Prozent zulegen®, erkldrt In-
dustrieexperte Nachtwey.
Dabei wachsen die verschie-
denen Sektoren nach Ein-
schitzung von Bain in unter-
schiedlichem Tempo: Im
Bereich Design rechnet das
Beratungshaus mit einem
Plus von 9 Prozent, im Be-
reich Bauen mit 15 Prozent
und im Bereich Manage, also
Software fiir die Verwaltung
von Immobilien, mit einem
Zuwachs von 8,5 Prozent.
Bisher lduft in Miinchen
alles nach Plan. So konnte
CEO Padrines die grofite
Ubernahme in der Geschichte
des Softwarekonzerns fiir
sich verbuchen: Mitte vergan-
genen Jahres fddelte der Fran-

Megaprojekt
in Brisbane:
39 Gewerke
sind am Bau
des neuen
Stadtteils
Queen’s Wharf
beteiligt

—
Goldgrube

Kennzahlen
von
Nemetschek

Umsatz
in Mio. Euro

1000

2020 2024
Ebit
in Mio. Euro

2020 2024

Quelle”
Unternehmen
Grafik”
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zose den Kauf von GoCanvas
fiir umgerechnet 708 Millio-
nen Euro ein. Die amerikani-
sche Firma kiimmert sich
um die digitale Erfassung und
Auswertung von Baustellen-
daten und sei somit eine
ywertvolle Ergdnzung zum
bisherigen Portfolio und aus-
gezeichnete Wachstumschan-
ce“, wie der Chef erlduterte.
Akquisitionen seien ohnehin
Teil der Firmen-DNA: , Wir
sind kontinuierlich auf der
Suche nach geeigneten Uber-
nahmekandidaten aus den Be-
reichen Design, Planung, Bau,
Betrieb und Medien mit
einem Fokus auf KI und inno-
vativen Technologien.“

Dazu gehoren digitale Lo-
sungen fiir die Kommunika-
tion von Bauteams, 4D-Simu-
lationen oder die Erstellung
von sogenannten digitalen
Zwillingen von Gebduden, um
Echtzeit-Datenanalysen
durchzufiihren.

Der Schliissel zum aktuel-
len Erfolg liegt unter anderem
in der Pandemie, glaubt Pa-
drines: ,,Firmen haben er-
kannt, dass ,Business as usual
keine Option mehr ist und
man sich schneller anpassen
und effizienter werden muss,
wenn man nicht abgehdngt
werden will.«

Hilfreich dabei ist das so-
genannte Open BIM (Buil-
ding Information Modeling),
mit dem die Arbeitsschritte
der unterschiedlichen Gewer-
ke iibereinandergelegt wer-
den, sodass alle Beteiligten
auf denselben Informations-
stand zugreifen kdnnen. Eine
»Schliisseltechnologie®,
schwidrmt der Chef. Tatsdch-
lich konnten Firmen durch
die verschiedenen Software-
16sungen von Nemetschek
zuvor zwar jede fiir sich digi-
tal arbeiten und beispielswei-
se die Statik berechnen oder
Kabelschéchte planen lassen,
doch das Zusammenspiel mit
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den anderen am Bau beteiligten Fir-
men war eine Blackbox. Open BIM
bringt seit 2013 Licht ins Dunkel.

Experte Nachtwey ist iiber-
zeugt, dass Nemetschek sich mit
seiner Ausrichtung in eine starke
Position fiir Wachstum gebracht
hat. ,,Die Firma setzt genau dort an,
wo der grofle Hebel fiir Effizienz
liegt: bei der Software.“ Was Ne-
metschek auszeichne, sei der Fokus
auf ganzheitliche Losungen statt
auf , kleine Mosaiksteinchen.

Um diesen Wandel von Miin-
chen aus weiter in die Welt zu tra-
gen, investiert Nemetschek in
Schulungen und arbeitet eng mit
Universitdten zusammen. ,,So ler-
nen Studentinnen und Studenten
frithzeitig, mit unseren Instrumen-
ten zu arbeiten®, erkldrt der CEO.
Das sei dringend notig, konstatiert
Padrines, denn Deutschland und
andere Teile Europas hinkten welt-
weit im digitalen Arbeiten hinter-
her; Lander und Regionen wie Aus-
tralien, Singapur und Skandinavien
seien fiihrend. 2024 machte der
Konzern nur 18 Prozent seines Um-
satzes in Deutschland, 31 Prozent
im restlichen Europa. Ganze 41

LNir treffen auf
Unternehmen, die
mit Stift, Papier
oder Excel-Tahellen
arheiten.”

Nemetschek-Chef Yves Padrines

Prozent entfielen auf das Amerika-
geschift, 10 Prozent auf den asiati-
schen Markt.

Apple und Netflix sind schon Kunden
Ein zweites, vollig anderes Stand-
bein soll in Zukunft fiir neue Ge-
schifte sorgen: Animationssoft-
ware flir die Medienbranche,
vertrieben von der Tochter Maxon.
Hierbei handele es sich um eine
yhatlirliche Ergénzung unseres
Portfolios*, erldutert Padrines die
iiberraschende Weitung des Ge-
schiftsmodells. ,,Wir arbeiten mit
grofien internationalen Kunden wie
Disney, Netflix, Apple und Meta zu-

OPERATIONS OF THE FUTURE
|

sammen, aber auch mit unabhin-
gigen Kiinstlern und kleinen Ga-
ming-Studios.“

Noch wichtiger fiir den Umsatz
war eine andere Entscheidung.
Kurz nach seinem Start bei Nemet-
schek revolutionierte der neue Chef
das Geschéftsmodell. Der Konzern,
der jahrzehntelang Nutzungslizen-
zen an seine Kunden verkauft hatte,
stellte 2023 auf ein Abomodell um,
das in der Branche als ,,Software as
a Service“ bekannt ist und auch von
Firmen wie Microsoft oder Siemens
angeboten wird. So konnte Nemet-
schek den Anteil der wiederkehren-
den Umsitze von 25 Prozent auf
iber 50 Prozent steigern.

Wenn Padrines die Chance auf
neue Mirkte wittert, ist er schnell
raus aus der Zentrale. Am Tag nach
dem Gesprich fliegt er nach Saudi-
Arabien. Der Konzern will das K6-
nigreich im Rahmen seiner Vision
2030 unterstiitzen und die Zukunft
des Bauens und Planens im Nahen
Osten mitgestalten. Padrines wird
das erste Biiro in Riad erdffnen —
und damit den Startschuss geben
fiir die ndchste Expansion.

M Hannah Steinharter

Die Finalisten der Kategorie ,,Operations of the Future®

Boehringer Ingelheim

Der weltweit fithrende
Pharmakonzern ist Vor-
reiter im Bereich der
pharmazeutischen Zu-
kunftslésungen. Bei der
Entwicklung und Her-
stellung von Medikamen-
ten nutzt das 1885 ge-
griindete Unternehmen
eine Plattform, die mo-
derne Technologien wie
kiinstliche Intelligenz
und digitale Zwillinge
einsetzt. Zuletzt inves-
tierte der Konzern —der
sich noch immer in Fami-
lienhand befindet - iiber
6 Milliarden Euro in For-
schung und Entwicklung.
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Camunda

Das schnell wachsende
Softwareunternehmen
bietet Open-Source-L0o-
sungen fiir Arbeitsabldu-
fe und deren Darstellung
an. Mit Camunda kénnen
Unternehmen komplexe
Geschiftsprozesse liber-
wachen, optimieren und
aufeinander abstimmen.
Genutzt werden Tech-
nologien des Unterneh-
mens von Finanzdienst-
leistern, Logistikern und
der Telekommunikations-
branche. Seit dem ver-
gangenen Jahr ist kiinst-
liche Intelligenz in die
Software integriert.

Kinexon

Die Firma entwickelt
intelligente Sensor- und
Softwarelésungen zur
Echtzeitdatenanalyse.
Entstanden ist die Unter-
nehmensidee 2010 bei
einem Besuch der Griin-
der in der Minchner
Allianz Arena. Sie beob-
achteten, wie die Spieler-
daten manuell erfasst
wurden, und dachten: Das
konnten wir automatisie-
ren. Industrieunterneh-
men sowie Sportmann-
schaften nutzen die
prizisen Trackingmog-
lichkeiten der Firma, um
Prozesse zu analysieren.

SMS Group

Der Anlagenbauer aus
Monchengladbach ist auf
die Planung, Technik und
Montage von Ausriistun-
gen fiir die Stahl- und
Metallindustrie speziali-
siert. Ein besonderer Fo-
kus liegt auf der Umrtiis-
tung von Stahlwerken
auf den Einsatz von grii-
nem Wasserstoff. SMS
gilt als Innovationsfiih-
rer in der nachhaltigen
Wasserstofftechnologie
und erwirtschaftet mit
rund 13.500 Beschiftig-
ten in mehr als 50 Lin-
dern rund 4 Milliarden
Euro Umsatz.
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Voller Geschmack:
Maximilian und
Sara Marquart
wollen die Lebens-
mittelindustrie
nachhaltig verdndern



RISING STAR

Aut die Aromen

Sonnenblumenkerne statt Kakaobohnen:
Planet A Foods revolutioniert die
Schokoladenherstellung. Die Griinder
planen bereits die nichsten Coups.

lles begann mit einem
Buch. Maximilian Mar-
quart (39) las darin die
kritischen Analysen des
US-amerikanischen Bio-
logen Rob Dunn. Der stell-
te die Frage, wie wir weiter unser
Lieblingsessen bekommen wollen,
wenn wir die natiirlichen Grund-
lagen der Lebensmittel zerstoren.
Er beschrieb, wie stark Monokultu-
ren wie Kakao durch den Klima-
wandel gefdhrdet sind. , Heute
reden wir {iber Nachhaltigkeit und
Waldrodung“, sagt Maximilian
Marquart. ,,Aber schon in ein paar
Jahren geht es darum, ob es iiber-
haupt noch geniigend Kakao-
bohnen gibt. Die Erkenntnis hat
mich damals erschrocken.“
Marquart reagierte. Gemeinsam
mit seiner Schwester Sara Mar-
quart (36) stellte er sich in die Kii-
che. Ihr Ziel: Schokolade produzie-
ren, aber ohne die zentrale Zutat,
die Kakaobohne. Die Ingredienzen
ihres Revolutionsrezepts: nicht
Rohstoffe, sondern Prozesse. Sie
wollten résten und fermentieren.
Sara Marquart hatte jahrelang
dazu geforscht, wie aus Kaffee-
bohnen Rostaromen entstehen. Fiir
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ein US-Unternehmen arbeitete
sie an kaffeedhnlichen Getrinken,
die ohne Kaffeebohnen auskom-
men. Entscheidend ist dabei die
Maillard-Reaktion. Die entsteht
durch die Rostung der Kaffee-
bohnen, verleiht Geschmack, Tex-
tur und Geruch - und tritt auch
beim Rdsten von Kakaobohnen auf.
»Meine Schwester Sara fand he-
raus, dass 80 Prozent der Aromen
der Schokolade durch den Verar-
beitungsprozess entstehen®, erklart
Maximilian Marquart. ,,Und mit
dieser Erkenntnis haben wir uns
gesagt, dass wir die Kakaobohnen
ersetzen kénnen.“

Als Alternative testeten sie zu-
nédchst Soja und Mais, dann Hafer.
Mithilfe von thermomixartigen
Kiichenmaschinen probierten sie
monatelang. ,,Die ersten Ergebnisse
waren jetzt kein mega Geschmacks-
erlebnis, aber wir haben gesehen,
dass wir einen schokoladigen Ge-
schmack hinbekommen, blickt
Marquart zuriick.

Mittlerweile setzen die Mar-
quarts ausschliefllich auf Sonnen-
blumenkerne. Den fermentierten,
gerdsteten und gemahlenen Kernen
wird noch Traubenkernmehl hin-

zugefiigt. Anschlieflend wird die
Mischung mit Zucker und, je nach
Variante, auch mit Milchpulver
kombiniert.

Begonnen haben Sara und Maxi-
milian Marquart 2021. Sie mieteten
sich schnell ein in einem Analytik-
labor der Eidgendssischen Techni-
schen Hochschule (ETH) Ziirich,
griindeten in Miinchen Planet A
Foods, brachten im Herbst 2023
ChoViva auf den Markt. 2024 hat
Planet A Foods bereits mehr als
10.000 Tonnen seiner Schokola-
denalternative in einem angemiete-
ten Werk im tschechischen Pilsen
produziert. Inzwischen ist ihre
Schokoladenalternative so stark,
dass Lebensmittelgiganten wie
Rewe oder Kaufland in ihren Kek-
sen oder Pralinen ChoViva einset-
zen, genauso die Familienunter-
nehmen Kolln oder Griesson - de
Beukelaer. Gerade die untereinan-
der gut vernetzten Familienunter-
nehmen seien ein wichtiger Multi-
plikator gewesen, sagt Marquart.

Im Weltmarkt sind die Miinch-
ner eher ein Schokosplitter. Die
weltweite Kakaoerzeugung lag zu-
letzt jahrlich bei etwa fiinf Millio-
nen Tonnen. Allein in Deutschland
lag der Umsatz von Schokoladen-
waren 2024 bei mehr als 8,4 Milliar-
den Euro. Weltweit sind es 134 Mil-
liarden Dollar. Aber Planet A Foods
expandiert rasant. Der Umsatz
habe sich im vergangenen Jahr ver-
siebenfacht. Laut eigenen Angaben
ist man zwar noch nicht profitabel,
aber doch eins der am schnellsten
wachsenden Food-Tech-Start-ups
der Welt. In zwei Finanzierungs-
runden haben die Miinchner rund
45 Millionen Dollar Kapital ein-
gesammelt, unter anderem sind
Burda Principal Investments und
Tengelmann Ventures investiert.

Bain-Experte Karl Strempel
(44) sieht in den innovativen Her-
stellungsprozessen von Planet A
Foods enormes Potenzial: ,,Aus der
Nachhaltigkeitsperspektive ist Ka-
kao ein problematisches Produkt.
Jedes Produkt, das Kakaobohnen
substituiert, ist zundchst einmal
ein gutes.“ Daraus hitten auch »
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RISING STAR

schon andere eine Geschifts-
idee entwickelt. Das Miinch-
ner Start-up zeichne sich aber
durch die Skalierbarkeit sei-
nes Systems und die techno-
logische Uberlegenheit gegen-
iiber Mitbewerbern aus.

Das sah die Jury des Game
Changer Awards, einer Initia-
tive von manager magazin
und Bain & Company, genau-
so. Deshalb erhdlt Planet A
Foods die Auszeichnung in
der Kategorie , Rising Star*.

,sunsere Pipeline ist voll“

Die Marquarts wollen noch
deutlich weiter nach oben.
Schokolade soll lediglich der
Anfang sein. Thr Ziel ist die
Revolution der Lebensmittel-
industrie: eine Fermenta-
tionsplattform, mit der sie
Alternativen auch fiir andere
knappe Rohstoffe schaffen
wollen. So konnte ein globa-
ler, nachhaltiger Agrarkon-
zern entstehen.

,Unsere Pipeline ist voll
sagt Marquart. ,,Wir arbeiten
unter anderem an Ersatz fiir
Kakaobutter, Palmél und Ko-
koso6l.“ Man wolle voll in die
Breite gehen. Nicht nur einen
Ersatz fiir die natiirlichen
Rohstoffe zu schaffen, ist das
Ziel, sondern auch jdhrlich bis
zu 500 Millionen Tonnen an
CO, einzusparen. Das aller-
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dings ist noch ein weiter Weg.
Mit ChoViva hat Planet A
Foods nach eigenen Angaben
bislang mehr als 13.000 Ton-
nen CO, eingespart.

Die Unternehmenszentra-
le in einem Gewerbegebiet in
Martinsried strahlt noch
wenig von dem Gigantismus
der Pldne aus. Ein einfaches
Flipchart heif3t Besucher im
Eingangsbereich willkom-
men, an der Wand héngen
Plakate mit Kalendersprii-
chen und Polaroidfotos der
Mitarbeitenden. Wo sonst
Obstkdorbe stiinden, liegt hier
Schokolade herum. Vom
Grofraumbiiro in die Ent-
wicklungsabteilung sind es
nur wenige Meter iiber den
Flur. In einigen Rdumen ste-
hen Curved-Monitore, in an-
deren Riihrgerite, eine Walze
und eine Conchiermaschine.

Der Einsatz auf den 2000
Quadratmetern vor den To-
ren Miinchens hat sich zuletzt
gelohnt. Das Start-up profi-
tierte dabei vom volatilen
Kakaopreis. Bis 2023 pendelte
der gewohnlich zwischen
2000 und 3500 Dollar pro
Tonne. Doch 2024 kletterte er
zeitweise auf fast 13.000 US-
Dollar - ein Rekordhoch (sie-
he Grafik).

Rund 70 Prozent des Ka-
kaos weltweit kommen aus

Rallye vs.
Konstanz
Rohsto " preise,
in Dollar

je Tonne

— Kakao
Sonnen-
blumenkerne

12.000

10.000

19.5.20 20.5.25
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LSEG Datastream
Grafik’
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Schokolade
ohne Kakao-
bohnen: Planet
A Foods setzt
auf Sonnen-
blumenkerne

Westafrika, vorwiegend aus
der Elfenbeinkiiste und aus
Ghana. Doch auch dort hatten
die Produzenten in den ver-
gangenen Jahren mit extre-
men Wetterereignissen wie
Diirren oder Uberfl tungen
zu kdmpfen. Schlechte Ernten
fiihrten zu einem Nachfrage-
iiberschuss. Die Preise fiir
Sonnenblumenkerne hin-
gegen blieben konstant.

Planet A Foods konzen-
triert sich bislang ausschlief3-
lich auf Industriekunden;
eigene Produkte, wie etwa
eine Tafel Schokolade, moch-
te das Start-up nicht auf den
Markt bringen. ,,Sara ist Che-
mikerin, ich bin Ingenieur -
unsere Expertise liegt in der
Produktentwicklung und
Technologie“, erkldrt Maxi-
milian Marquart. ,Statt in
grof3 angelegte Markeninsze-
nierung zu investieren, ste-
cken wir unsere Mittel gezielt
in die Qualitdt und Innova-
tionskraft unserer Produkte.“
30 bis 40 Prozent des Umsat-
zes gehen in Forschung und
Entwicklung.

Einstige Pioniere wie der
Haferdrinkhersteller Oatly
aus Schweden oder Beyond
Meat, ein US-amerikanischer
Anbieter von pflanzlichen
Burger-Alternativen, hatten
millionenschwere Marketing-
budgets eingesetzt, um ihre
Produkte in die Supermirkte
zu bringen. An der Borse
legten sie Rekordstarts hin.
Mittlerweile sind die Aktien-
kurse massiv abgerutscht. So-
wohl Oatly als auch Beyond
Meat ist die Exklusivitit ab-
handengekommen, weil zahl-
reiche Nachahmer ihre Pro-
dukte inzwischen giinstiger
verkaufen.

Sara und Maximilian Mar-
quart entwickeln gerade erst
ihre nidchsten Produkte — und
vielleicht ist ihr defensiver
Ansatz in diesem Fall der bes-
sere. M Tim Spark
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