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INHALT
4 Innovation 

Die Game Changer 2024 
machen vor, wie Deutschlands 
Unternehmen aus der  
Formkrise kommen können. 

8 Schwarz Gruppe 
Der Mutterkonzern von  
Lidl und Kaufland belebt die 
Konglomerats-Idee neu.

12 Hugo Boss 
CEO Daniel Grieder zeigt, wie 
der Fokus auf Kunden und 
lautes Marketing zu schnellen 
Erfolgen führt.

16 Konux 
Das Tech-Start-up trimmt die 
Bahn mit künstlicher  
Intelligenz auf Pünktlichkeit.

20 Air Up 
Ihre Trinkflaschen sind Kult 
bei jungen Leuten. Jetzt 
wollen die Gründer mehr.

23 Transformation 
Der Publizist Anders Indset 
über deutsche Innovationen.

N
ach welchen Regeln wird gespielt?  
Die Antwort auf diese Frage steht im 
Zentrum jeder zivilisierten Gesell-
schaft. Besonders elegant ist, wenn 
Menschen einfach durch ihr vorbild-
haftes Tun neue, bessere Regeln setzen. 

Für die Ökonomie hat Adam Smith auf  
die „unsichtbare Hand des Marktes“ gehofft,  
wir haben diese Hoffnung vor neun Jahren  
gemeinsam mit der Unternehmensberatung 
Bain & Company in den Game Changer 
Award gekleidet. 

Seitdem gab es grobe, gewalttätige Eingriffe 
in das Rahmenregelwerk (Kriege und die 
Folgen), meist getrieben durch Despoten.  
Das Erfreuliche ist: Die Macht und die Kraft 
des Individuums halten sehr gut dagegen.

Sie finden in diesem Heft ausgezeichnete 
Beispiele dafür – unsere Game Changer 2024. 
Natürlich werden Air Up, Konux, Hugo Boss 
oder die Schwarz Gruppe nicht das Wüten 
Wladimir Putins beenden, die Gewalt 
 religiöser Fanatiker stoppen oder den Vor-
marsch nationalistischer Politikerinnen und 
Politiker auf der Welt. Aber sie zeigen die 
Kraft und Macht von Ideen. 

Das betrifft zugegebenermaßen bei unseren 
Preisträgern zum Teil nur Nischenmärkte. 
Doch in der Gesamtschau macht das Mut:  
In einer freiheitlichen Gesellschaft sind die 
Spielregeln veränderbar. Machen Sie mit!

Eine erkenntnisreiche Lektüre wünscht 
Ihnen Ihr 

EDITORIAL

Dieses Druckerzeugnis ist mit dem Blauen Engel ausgezeichnet.

GU9

ressourcenschonend und 
umweltfreundlich hergestellt 
emissionsarm gedruckt 
hauptsächlich aus Altpapier

Sven Clausen, Chefredakteur
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Auf Zukunft program-
miert: In Heilbronn  

baut die Schwarz  Gruppe 
einen Bildungscampus  

für Digitali sierung made 
in Germany auf

W
enn es der deutschen 
Wirtschaft an etwas nicht 
mangelt, dann an schlech-
ten Nachrichten. Der 
Autozulieferer ZF will im 
Inland mindestens 12.000 

Arbeitsplätze abbauen, der Spezial-
chemiekonzern Evonik 1500, Bosch 
mehr als 3000 – auch bei der Ent-
wicklung und im Softwarebereich.

Lokführer, Flughafenmitarbei-
ter und Bauern legen nach Belieben 
den Verkehr lahm, die Bundesregie-
rung regiert zwar, aber nur mit 
kleinstem gemeinsamen Nenner.

Das Ausland blickt mit Sorge auf 
die einstige Wirtschaftslokomotive 
Europas, deren Wachstum sich ge-
fährlich nah an der Nulllinie ent-
langhangelt und als Impulsgeber 
weitgehend ausfällt. Bei den Di-
rektinvestitionen gab es 2023 zum 
dritten Mal in Folge einen Netto-
abfluss, was bedeutet, dass inter-
nationale Kapitalgeber Deutsch-
land unattraktiv finden; und selbst 
heimische Unternehmen tragen ihr 

Geld derzeit lieber in die Welt, statt 
es im eigenen Land arbeiten zu las-
sen. Im Rahmen der Techkonferenz 
SXSW warnte Amy Webb (49), 
Strategieberaterin und Professorin 
an der New York University, gar vor 
einem wirtschaftlichen Niedergang 
Deutschlands und warf einzelnen 
Unternehmen vor, „den Arsch nicht 
hochzubekommen“.

Es ist nicht schwierig, all diese 
Punkte zum düsteren Diagramm 
einer verzagten, überforderten Na-
tion zu verbinden. Doch das ist al-
lenfalls die halbe Wahrheit.

Denn es gibt auch Gegenbeispie-
le: Der Softwarekonzern Microsoft 
steckt in den kommenden zwei Jah-
ren 3,2 Milliarden Euro in den Aus-
bau des Geschäfts mit künstlicher 
Intelligenz und Cloudcomputing 
am Standort Deutschland, der japa-
nische Pharmakonzern Daiichi 
Sankyo lässt sich sein Zentrum für 
neue Krebsmedikamente im baye-
rischen Pfaffenhofen rund eine 
Milliarde Euro kosten, der dänische 

Pharmagigant Novo Nordisk findet 
das erst acht Jahre alte Biotech-
Start-up Cardior Pharmaceuticals 
aus Hannover so überzeugend, dass 
er möglicherweise mehr als eine 
Milliarde Euro für den Kauf aus-
geben will. Und bei der Anmeldung 
neuer Patente liegt das angeblich so 
innovationsschwache Deutschland 
im weltweiten Vergleich hinter den 
USA auf Rang zwei – mit einem Plus 
von 1,4 Prozent gegenüber dem 
Vorjahr (siehe Grafik Seite 6).

„Die Rahmenbedingungen in 
Deutschland haben sich in den ver-
gangenen Jahren verschlechtert, 
aber auf den Erfindergeist und die 
Innovationskraft der Unternehmen 
ist Verlass“, sagt Walter Sinn (58), 
Deutschlandchef der Strategiebera-
tung Bain & Company. Da wäre 
zum Beispiel die Schwarz Gruppe, 
Mutterkonzern von Lidl und Kauf-
land, die mit Prezero eine der größ-
ten deutschen Recyclingfirmen auf-
gebaut hat und nun Milliarden in 
den Cloudanbieter Schwarz Digits 
investiert, der es mit Google und 
Amazon aufnehmen soll (siehe  
Seite 8). Oder der Anzugschneider 
Hugo Boss, dem es gelang, eine  
ergraute Marke aufzufrischen und 
sich neue Kundengruppen zu er-
schließen (siehe Seite 12).

Um Unternehmen zu würdigen 
und als Vorbilder zu feiern, die  
mit alten Regeln brechen und  
Neues wagen, haben das manager 
magazin und Bain & Company 2015 
den Game Changer Award ins  
Leben gerufen. In diesem Jahr wird 
er erstmalig in vier Kategorien ver-
geben: Die neue Auszeichnung  
„Rising Star“ ist für Start-ups  
bestimmt, die noch keinen jahre-
langen Trackrecord vorweisen  
können, deren Geschäftsmodell 
aber das Potenzial hat, die Spiel-
regeln einer Branche nachhaltig  
zu verändern. Um keinen der vier 
Awards können Firmen sich be-
werben: Die Preisträger werden 2

AUFBRUCH  
STATT ABBRUCH
Stagnation, Stellenabbau, schlechte 
 Stimmung: Die deutsche Wirtschaft ist  
im Krisenmodus, hängt bei wichtigen 
Technologien hinterher. Doch wie 
 dra  ma tisch ist die Lage  wirklich? Vier 
 Unternehmen beweisen, dass Inno vation 
made in Germany  Zukunft hat.
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von Trinkflaschen, die dem Nutzer 
einen Geschmack vorgaukeln, ob-
wohl er reines Wasser trinkt. Damit 
gelang den Gründern, was nur we-
nige deutsche Start-ups schaffen: 
Sie schufen eine neue, erfolgreiche 
Konsumgütermarke (siehe Seite 20).

Leidenschaft statt Perfektionismus
„Menschen, die für etwas brennen, 
machen nicht alles richtig und 
scheitern auch mal“, sagt der Pub-
lizist und Berater Anders Indset 
(46). In deutschen Unternehmen 
würden solche Innovatoren jedoch 
eher ausgebremst als gefördert. 
„Wir wollen für jedes Problem so-
fort eine Lösung, je perfekter, desto 
besser.“ In einer Welt, in der Tech-
nologie alle Lebensbereiche durch-
dringe, seien 100-Prozent-Lösun-
gen aber immer weniger gefragt. 
Stattdessen müssten Manager sich 

mehr Zeit nehmen, künftige Ent-
wicklungen zu durchdenken und 
dabei mehrere alternative Zukünfte 
durchzuspielen. „Kniebeugen für 
die Rübe“ nennt Indset das.

Wer bereit ist, ein paar geistige 
Kniebeugen zu machen und die 
Pessimismusbrille abzusetzen, er-
kennt, dass die Bedingungen für 
Innovationen in Deutschland 
durchaus günstig sind. Es gibt eine 
stabile gesellschaftliche Basis, gut 
ausgebildete Fachkräfte und starke 
industrielle Cluster zum Andocken.

Auch staatliche Förderung 
macht manches möglich. So hätten 
Jüngst und ihre Mitgründer ohne 
die 1000 Euro Monatseinkommen 
aus dem Gründerstipendium kaum 
den Schritt in die Selbstständigkeit 
gewagt. Nur dass einer der fünf in 
Vollzeit damit beschäftigt war, Re-
chenschaftsberichte zu verfassen 
und jeden Entwicklungsschritt mi-
nutiös zu dokumentieren, darauf 
hätten sie gern verzichtet.

Etwas mehr Leichtigkeit und 
Pragmatismus stünden Deutsch-
land gut, keine Frage. In unserer sich 
rasant verändernden technologi-
schen Welt gewinnt nicht zwingend 
der Bessere, aber oft der Schnellere.

Quälend lange Genehmigungs-
verfahren, unklare gesetzliche Re-
gelungen und auf Perfektion aus-
gerichtete Firmenstrukturen sind 
Barrieren, die Innovation ausbrem-
sen. Diese abzubauen, den Blick von 
den Risiken wieder auf die Chancen 
zu richten, verschiedene Entwick-
lungsszenarien zuzulassen und 
auch mal unkonventionelle Wege 
zu gehen, sind Ansätze, mit denen 
sich die gefühlte Lethargie über-
winden lässt. „Deutschland hat 85 
Millionen Menschen. Wenn wir die 
aktiviert bekommen, wird das eine 
ganz neue Dynamik entfalten“, sagt 
Wirtschaftsdenker Indset (siehe 
Interview Seite 23). Die Game 
Changer 2024 zeigen, dass es mög-
lich ist. 1 Claus Gorgs

Auszeichnung
Der Game Changer Award ist ein 
Preis für deutsche Unterneh-
men, die auf disruptive Weise die 
Spielregeln ihrer Branche verän-
dert haben. manager magazin 
und Bain & Company verleihen 
die Auszeichnung in den Kate-
gorien „Customer Experience“, 
„Product & Service Innovation“ 
sowie „Operations of the Fu-
ture“. Die Kategorie „Rising 
Star“ ist erstmals dabei, um die 
Leistung aufstrebender Start-
ups noch besser zu würdigen.

Auswahl
Um den Preis können sich Unter-
nehmen nicht bewerben – sie 
werden ausgewählt: nach den 
Kriterien Innovation, Disrup-
tionspotenzial, Nachhaltigkeit 
und wirtschaftlicher Erfolg. Da-
für werden die Daten von mehr 
als 70.000 in Deutschland an-
sässigen Firmen durchleuchtet, 
die 100 stärksten anschließend 
einer vertieften betriebswirt-
schaftlichen Analyse (Due Dili-
gence) unterzogen und nach 
einem Punkteschema bewertet.

Abschluss
Die fünf Punktbesten jeder Kate-
gorie werden von einer Fachjury 
kritisch hinterfragt und bewer-
tet. Wie nachhaltig und disrup-
tiv ist das Geschäftsmodell? Wie 
hoch die langfristige Erfolgs-
wahrscheinlichkeit? Die Ent-
scheidung fällt dann in einer 
abschließenden Diskussion. Die 
diesjährigen Awards wurden am 
18. April 2024 bei einer Galaver-
anstaltung in Berlin verliehen.

SPIELREGELN FÜR 
SPIELVERDERBER

Wal t er  
S inn

steht als 
Managing 

Partner an der 
Spitze der 

Strategiebera
tung Bain & 
Company in 

Deutschland und 
hat viele 

Unternehmen bei 
der digitalen 

Transformation 
begleitet.

Ver ena 
P au s der

ist Vorsitzende 
des Bundesver
bands Deutsche 

Startups, 
Buchautorin, 

Podcasterin und 
Gründerin 

mehrerer Firmen. 
Zudem ist  

sie Miteignerin 
eines Berliner 

Frauenfuß
ballteams.
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Konux-Chef Andreas Loy 
(33) war bei der Gründung 
erst 23 Jahre alt. So viel zum 
mangelnden Wagemut und 
fehlender Leistungsbereit-
schaft der jungen Generation.

Eine ähnliche Geschichte 
kann auch Lena Jüngst (31) 
erzählen. Nach dem Studium 
schlug sie einen Job als Pro-
duktdesignerin bei Philips 
aus, um sich mit vier Mitstrei-
tern selbstständig zu machen. 
Statt mit der Amsterdamer 
U-Bahn ins Büro fuhr sie täg-
lich 18 Kilometer mit dem Rad 
nach Garching zum Start-up-
Zentrum der TU München – 
um das Geld für die Monats-
karte zu sparen. Sechs Jahre 
später macht ihr Unterneh-
men Air Up 200 Millionen 
Euro Umsatz mit dem Verkauf 

nach strengen Kriterien aus-
gewählt und müssen anschlie-
ßend eine Jury aus Wirt-
schaftsexperten überzeugen 
(siehe Kasten unten).

Großes Potenzial für die 
heimische Wirtschaft sieht 
Bain-Berater Sinn etwa bei 
industriellen Dienstleistun-
gen – besonders in Sektoren, 
in denen Deutschland tradi-
tionell stark ist: „Unsere 
Unternehmen haben das Wis-
sen und die Fähigkeiten, die 
Industrie digital zu transfor-
mieren und auf das nächste 
Level zu heben.“ Dazu müsse 
das Land nicht führend bei 
der Entwicklung von Large-
Language-Modellen sein. Den 
Anspruch, bei der Erfindung 
konkreter Anwendungen  von 
künstlicher Intelligenz ganz 

vorn dabei zu sein, sollte eine 
der größten Industrienatio-
nen der Welt aber schon ha-
ben, sagt Sinn.

So wie der Bahndienstleis-
ter Konux (siehe Seite 16). Das 
Münchener Unternehmen hat 
einen Sensor entwickelt, der 
ununterbrochen sein Ohr an 
der Bahnschiene hat. Auf Ba-
sis der Schwingungen und Er-
schütterungen, die das Gerät 
misst, errechnet ein Algorith-
mus den Zustand von Schie-
nen und Weichen, sagt War-
tungs- und Ersatzbedarf 
voraus und hilft, Baustellen 
so zu planen, dass sich die 
Turbulenzen für Reisende in 
Grenzen halten. Pünktliche 
Züge könnten damit wieder 
Normalität werden – sogar in 
Deutschland.

Weltspitze
Patent-
anmeldungen 
in Europa, 2023

Quelle: 
Europäisches 
Patentamt
Grafik: 
manager magazin

USA 48.155

Deutsch-
land 24.966

Japan 21.520

China 20.735

Südkorea 12.575

Frankreich 10.814

Schweiz 9410

Niederlande 7033

Groß-
britannien 5918

Schweden 5139

DIE JURY
Diese acht Wirtschaftsexpertinnen und -experten wählten aus 15 Finalisten  
die diesjährigen Preisträger des Game Changer Awards aus.

A ndr e a s  v on 
Bechtolsheim
ist Unternehmer 

und Investor.  
Er gehörte zu  
den Gründern 
von Sun Micro  - 
systems, dem 

Netzwerkausrüs-
ter Arista und zu 
den frühen Finan-
ziers von Google. 

Heute arbeitet  
er als Berater und 

Kapitalgeber.

Har ald 
K r ü g er

machte Karriere 
bei BMW und 
stieg bis zum 

Vorstandschef 
auf. Seit seinem 

Ausscheiden 
2019 ist er 

selbstständiger 
Berater und 

Aufsichtsrat bei 
der Deutschen 
Telekom und  

der Lufthansa.

Joe  
K ae s er

leitete als CEO 
die Aufspaltung 
von Siemens ein. 

Seit seinem 
Abschied 2021  

ist er Chefaufse-
her bei Siemens 

Energy und 
Daimler Truck 
sowie Mitglied  

im Board  
of Directors  
bei Linde.

P hilipp  
Ju s t u s

gehört seit 2013 
zum Führungs-

team von Google, 
seit 2015 

verantwortet er 
als Vice Pre - 

si dent die 
Geschäfte des 

Tech konzerns in 
36 europäischen 

Ländern, 
darunter auch 
Deutschland. 

S v en Oli v er 
Clau s en

ist Chefredakteur 
des manager 

magazins. Zuvor 
war der Volkswirt 

Mitglied der 
Chefredaktion 
der „Financial 

Times Deutsch-
land“ und 

Co-Chef des 
Investigativ-
ressorts der 

Welt-Gruppe.

Ay la  
Bu s ch

führt als 
Mitinhaberin und 
Co-Vorsitzende 
den Vakuum-

pumpenherstel-
ler Busch.  

Die Harvard- 
Absolventin  
zählt zu den  
100 einfluss-

reichsten Frauen  
der deutschen 

Wirtschaft.
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Deutsche Wolke: 
Lidls IT-Vordenker 

Rolf Schumann 
baut eine Alter-

native zu Amazon 
und Microsoft auf

R
olf Schumann (49) weiß, wie 
er seine Botschaft in Szene 
setzt. Als der Co-Chef der 
Schwarz-Digitalsparte Di-
gits im Januar auf einer 
Münchener Techkonferenz 

die große Bühne betritt, leuchtet 
hinter ihm eine mehrere Meter gro-
ße Aufnahme der Erde auf. Wort-
gewandt, garniert mit passenden 
Witzen, privaten Anekdoten sowie 
aktuellen Daten ordnet der Mana-
ger die Lage ein. Wie die Welt zu-
letzt von einer Notlage in die 
nächste schlitterte. Und wie sie 
durch die Pandemie, Kriege und die 
Demokratiekrise zu einem immer 
unsichereren Ort geworden sei.

Schumann weiß, wie man Lö-
sungen verkauft. Früher, so der 
grauhaarige Hüne, „basierte alles, 
was wir gemacht haben, auf Re-
geln“. Doch diese Zeiten sind vor-
bei. Schumanns sorgfältig eingeflo-
genes Plädoyer lautet daher: „Wir 
müssen unabhängig sein, wir müs-
sen agil sein.“

Womit der Manager beim Ge-
schäftsmodell von Schwarz Digits 
angelangt ist. Schumann hat Cy-
bersicherheit, eine deutsche Cloud 
und bald womöglich deutsche KI im 
Angebot. Und das Versprechen an 
seine Kunden, dabei die volle Kon-
trolle über ihre Daten zu behalten.
Schwarz Digits, seit 2023 am Markt, 
ist der jüngste Geschäftsbereich 
der Schwarz Gruppe. Doch sicher 
nicht der letzte Schachzug von 
CEO Gerd Chrzanowski (52), der 
den Konzern rund um Lidl und 
Kaufland zu einem weltumspan-
nenden Konglomerat ausbauen 
will. Während Siemens, Bayer oder 
Daimler sich auf Druck der Inves-
toren selbst zerlegen, schlägt der 
Discountprimus in Privatbesitz von 
Gründer Dieter Schwarz (84) die 
entgegengesetzte Richtung ein. 
Think bigger in Neckarsulm.

Rund um den Handelskern hat 
Chrzanowski in den vergangenen 
Jahren ein breites Produkt- und 
Unternehmensportfolio aufgebaut 

und zusammengekauft: Mineral-
brunnen, Kaffeeröstereien, Eis-, 
Papier-, Nuss- und Nudelfabriken. 
Dazu eine eigene Reederei, ein mil-
liardenschweres Recyclinggeschäft 
und nun sogar einen Digitaldienst-
leister mit Software, einer Cloud 
und Cybersecurity im Angebot.

Die Schwarz-Welt umfasst 
575.000 Beschäftigte in 32 Län-
dern. 2022 erwirtschaftete das 
Unternehmen aus Baden-Württem-
berg 154 Milliarden Euro – ein  
Drittel des Umsatzes von Amazon. 
Und Marktführern wie Amazon, 
Microsoft, Cisco, Hapag-Lloyd,  
Dr. Oetker und Remondis will 
Chrzanows ki Paroli bieten. Als Rie-
se mit württembergischer Seele.

„Die Schwarz Gruppe steht für 
Innovation in der Breite“, sagt Ma-
rie-Therese Marek, Partnerin bei 
der Strategieberatung Bain & Com-
pany. „Im Handel und bei der Nach-
haltigkeit hat sie Maßstäbe gesetzt, 
mit Digits investiert sie mutig in 
eine ganz neue Welt.“ Für die Jury 
des Game Changer Awards, der ge-
meinsamen Initiative des manager 
magazins mit Bain & Company, ist 
das Unternehmen daher der klare 
Sieger in der Kategorie „Product & 
Service Innovation“.

Wenn Chrzanowski über sein 
Megaprojekt spricht, klingt die wil-
de Aufholjagd, in die seine Gruppe 
jedes Jahr rund 8 Milliarden Euro 
steckt, wie simple Geschäftslogik. 
Oder wie er es im Interview mit 
dem manager magazin ausdrückt: 
„eine schlichte Notwendigkeit“.

„Die Dinge, die wir tun, zahlen 
immer auf den Handelskern ein“, so 
das Mantra des Offenburgers. Sein 
Ansatz: Wenn der Konzern Lösun-
gen für Prozesse braucht, werden 
diese zuerst intern aufgebaut. „Und 
wenn wir dabei ein Niveau errei-
chen, das unseren Anforderungen 
an Qualität entspricht, können wir 
es auch Dritten anbieten“, so 
Chrzanowski. 2

DIE FAST-ALLES- 
VERSUCHER
Die Schwarz Gruppe steigt vom Betreiber  
des Discounters Lidl zum weltum
spannenden Konglomerat auf. Jetzt will 
Digitalchef Rolf Schumann die großen 
Techkonzerne angreifen.
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Gut im 
Futter
Umsatz-
entwicklung 
Schwarz
Gruppe, 
in Mrd. Euro

Quelle: 
Unternehmen
Grafik: 
manager magazin
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hauseigenen Recyclingunter
nehmen auch entsorgt und 
wiederaufbereitet.

Die noch junge Techsparte 
bildet die digitale Klammer 
des Systems. Sie bietet den 
einzelnen Bereichen nicht nur 
einen sicheren, hauseigenen 
Cloudservice an. Dieser lässt 
sich angesichts verschiedener 
Nutzungspeaks der Ge
schäftsfelder auch so aussteu
ern, dass ungenutzte Kapa
zitäten an Dritte verkauft 
werden können. „Im Weih
nachtsgeschäft braucht man 
im Handel enorme Cloudka
pazitäten“, erklärt es ein Ken
ner von Lidls Digitalgeschäft. 
„Danach sinkt die Nachfrage 
dort wieder und kann stärker 
unter den anderen Sparten 
ausgesteuert werden.“

Auch die Cybersecurity
Lösung, die Chrzanowski 
Ende 2021 zum Schutz der 
eigenen Daten angeschafft 
hat, verkauft er mittlerweile 
an Kunden wie SAP, Bayern 
München oder die Commerz
bank. Selbst der Einstieg bei 

Aleph Alpha, einem KIStart
up aus Heidelberg, könnte 
sich nicht nur aus Anleger, 
sondern auch aus Anwender
sicht für den Konzern per
spektivisch rechnen. Lässt sich 
das Sprachmodell der Heidel
berger doch von der Produk
tion über die Erstellung von 
Produktbeschreibungen bis 
zur Konzeption von Werbung 
in nahezu sämtlichen Feldern 
des  Handelsuniversums ein
setzen – und womöglich in 
Zukunft auch noch an die 
Cloudkunden verkaufen.

Immer neue Geschäftsfelder
Bei anderen Geschäftszwei
gen wie der Reederei Tail
wind, unter deren Namen 
aktuell neun Containerschiffe 
– darunter zwei eigene – 
unterwegs sind, ist noch nicht 
klar, ob sie es zu einer eigenen 
Sparte bringen. Das Fracht
schiffbusiness, gegründet im 
Coronajahr 2022 unter dem 
Eindruck massiver Liefereng
pässe, birgt seine ganz eigene 
Komplexität: Schwankende 

Preise oder Angriffe der Hu
thiRebellen im Golf von Aden 
machen das Kalkulieren 
schwierig. Dennoch – oder ge
rade deshalb – setzt Chrza
nowski weiter auf Expansion. 
Mit Tailwind Intermodal 
durfte Spartenchef Christian 
Stangl (48) zuletzt eine neue 
Tochter gründen, die für den 
Händler und seine Kunden 
künftig auch abseits der gro
ßen Routen den Weitertrans
port der Ware ins Landes
innere organisiert.

Produktionschef Jörg Al-
denkott (56) ist stets auf der 
Suche nach Möglichkeiten, 
das SchwarzImperium weiter 
auszubauen – etwa mit Verti
cal Farming, wo Nutzpflan
zen wie Salat, Tomaten oder 
Erdbeeren unabhängig vom 
Außenklima in hoch speziali
sierten Gewächshäusern an
gebaut werden.

Digitalscherpa Schumann 
mag eine knifflige Aufgabe vor 
sich haben. Aber er ist damit 
nicht allein im LidlReich. 
1 Mirjam Hecking

DIE FINALISTEN DER KATEGORIE „PRODUCT & SERVICE INNOVATION“
Kita Kinderzimmer
Das Unternehmen ist ein privater, 
gewinnorientierter Betreiber von 
Kindertagesstätten, der eine hoch
wertige Betreuung zu vertretbaren 
Kosten für Kinder aus allen sozia
len Schichten anbietet. In zehn 
Jahren wuchs das Angebot auf 39 
Kitas, der Umsatz auf 47 Millionen 
Euro; 82 Prozent der bis 2020 in 
Betrieb gegangenen Einrichtun
gen waren 2021 bereits profitabel. 
Mithilfe der HanielGruppe als In
vestor will Kita Kinderzimmer nun 
auch ins Ausland expandieren.

Moonfare
Privatleuten Zugang zu denselben 
Anlageformen zu ermöglichen, die 
auch institutionellen Investoren 
offenstehen, ist die Idee von Grün
der Steffen Pauls. Seine digitale 
Plattform ermöglicht es Privatan
legern, sich etwa an PrivateEqui
ty oder VentureCapitalFonds zu 
beteiligen. Um die Mindesteinla
gen der Fonds zu erfüllen, werden 
die Beiträge der Kleinanleger ge
poolt. Moonfare ist in 22 Ländern 
aktiv und managt ein Gesamtver
mögen von 2,8 Milliarden Euro.

Nemetschek Group
Als führender Anbieter von Soft
warelösungen für die Bauwirt
schaft ist Nemetschek ein Treiber 
der Digitalisierung in der Branche. 
Durch die Steigerung der Energie
effizienz neuer Gebäude leistet das 
Unternehmen zudem einen wich
tigen Beitrag zum Klimaschutz. 
Der Umsatz hat sich in den vergan
genen fünf Jahren auf mehr als 
800 Millionen Euro nahezu ver
doppelt, seit 2018 ist das von der 
Familie Nemetschek kontrollierte 
Unternehmen im MDax gelistet.
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sem Konzept dem Unterneh-
men dabei, schnell zu wach-
sen, kurzfristig entstehende 
Gelegenheiten zu nutzen und 
sich so gegen Wettbewerber 
durchzusetzen.

Heute trägt Prezero, wie 
die Schwarz-Tochter inzwi-
schen heißt, 3,9 Milliarden 
Euro Umsatz bei. Durch Zu-
käufe von RMG Recycling in 
den USA, des deutschen Ab-
fallunternehmens Tönsmeier 
aus Porta Westfalica und von 
Teilen des französischen Ent-
sorgungsmultis Suez mauser-
te sich die hausinterne Müll-
Taskforce innerhalb weniger 
Jahre zur Nummer drei im 
europäischen Markt. Ein ra-
santes Wachstum, das der 
neue Prezero-Chef Wolf  
Tiedemann (47) erst einmal 
bewältigen muss.

Chrzanowskis großes Ziel 
ist, durch die Vernetzung der 
Konzerntöchter ein weitge-
hend autarkes Ökosystem 
aufzubauen. So sind zum Bei-
spiel die Rohlinge, aus denen 
die PET-Flaschen der Lidl-
Getränke gefertigt werden, 
derart konzipiert, dass sie 
möglichst wenig Plastik ver-
brauchen und sich gut wieder-
verwerten lassen. Das Papier 
aus den Schwarz-Papierfabri-
ken wird nicht nur für Werbe-
broschüren und Verpackun-
gen der eigenen Produkte 
verwendet, sondern oft vom 

Das Produkt, das den Grund-
stein für das Schwarz-Kon-
glomerat bildete, ist im Lidl-
Imperium omnipräsent. Ob in 
den Konferenzräumen der 
Stiftung hoch über dem Heil-
bronner Bildungscampus 
oder im kassenlosen Selbst-
bedienungssupermarkt für 
die Studierenden nur wenige 
Schritte entfernt. Überall ste-
hen sie: die blauen, grünen 
und türkisfarbenen Flaschen 
der Lidl-Wassermarke Saskia.

Der Kauf der Mitteldeut-
schen Erfrischungsgetränke 
(MEG) in Sachsen-Anhalt 
2008 war der Startschuss für 
den Aufbau des eigenen Pro-
duktionsimperiums. Damals 
war Chrzanowski, der im  
Jahr 2000 frisch von der Uni  
als Inhouse-Consultant ins 
Unternehmen kam, gerade 
Lidl-Vorstand geworden, zu-
ständig für die Zentralen 
Dienste – und nutzte die Posi-
tion, um neue Geschäftsfelder 
zu erschließen.

Und das mit einer Konse-
quenz und Geschwindigkeit, 
die Konkurrent Aldi nur stau-
nend verfolgen kann. Die 
blaue Flasche wurde zur Blau-
pause. Um den Nachschub für 
die weltweite Discounter-Ex-
pansion sicherzustellen, fer-
tigt der Handelsriese seit 2010 

auch seine eigene Schokolade 
und verpackt Nüsse. 2012 
ging die eigene Backwaren-
produktion an den Start. 2017 
folgte die Eiscremefabrik, 
2022 eine Kaffeerösterei und 
im selben Jahr noch die Nu-
delproduktion und eine eige-
ne Papierproduktion.

Taskforce Müll
Doch der Handelsriese beließ 
es nicht bei Investitionen in 
die Herstellung, um seine Un-
abhängigkeit von Lieferanten 
auszubauen. Kreislaufwirt-
schaft betreibt die Schwarz 
Gruppe inzwischen hausin-
tern. Am anderen Ende des 
Produktzyklus baute das 
Unternehmen eine speziali-
sierte Abfallentsorgung auf.

Die Umsetzung folgte dem 
gewohnten Schema: Problem 
identifizieren – und erst ein-
mal eine eigene Lösung dafür 
entwickeln. Zunächst fo-
kussierte sich der neue Ge-
schäftszweig also auf den  
Abfall aus den eigenen Han-
delsfilialen und Produktions-
anlagen. 2009 entstand  
daraus GreenCycle, ein Wert-
stoffmanager, der seine 
Dienstleistungen seit Jahren 
auch an externe Kunden ver-
kauft. Die schiere Größe des 
Mutterkonzerns hilft bei die-

Die Masse 
macht’s
Schwarz-
Geschäftsfelder
nach Umsatz, 
2022, in 
Milliarden Euro

Quelle: 
Unternehmen
Grafik: 
manager magazin
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Einer für alle: 
Der haus- 
eigene 
Cloud service 
bedient die 
Unternehmen 
der Schwarz 
Gruppe. Freie 
Kapazitäten 
verkauft  
CEO Gerd 
Chrzanowski 
auch an Dritte. 
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N
ur damit das noch mal klar 
ist: Normal-Metzingen be-
herbergt rund 22.000 Ein-
wohner irgendwo im Schwä-
bischen, ist Fachwerkrat haus 
mit Giebelfassade, ein mehr 

als 60 Jahre altes Kino, die Gast-
höfe hier heißen „Hirsch“ und 
„Rebstöckle“.

Daniel Grieder (62) hat diese 
kleine Welt um sich herum ausge-
blendet. Er führt schließlich Hugo 
Boss, den einzigen deutschen Mo-
dekonzern von Weltrang. Neben 
der Tür seines Büros hängt ein  
gerahmtes Trikot des FC Bayern 
München. Muhammad Ali blickt 
ihm von großen Fotos an der Wand 
über die Schulter.

Hinter dem Schreibtisch eine 
Fensterfront – mit Blick auf eine 
Baustelle. „Wir brauchen hier un-
bedingt mehr Platz“, erzählt Grie-
der. Ein neues Bürogebäude mit  
350 Arbeitsplätzen entsteht. Seit 
Grieders Amtsantritt im Juni 2021 
hat der Konzern allein in Deutsch-

land rund 900 neue Beschäftigte 
eingestellt, bis 2025 investiert Hugo 
Boss 100 Millionen Euro in den 
Standort.

Grieders „Nicht kleckern, son-
dern klotzen“-Strategie hat den 
Konzern zuletzt von Rekord zu  
Rekord eilen lassen. Der Modema-
na ger hat das Unternehmen radikal 
transformiert: eine Zwei-Marken-
Strategie inklusive neuen Logos für 
Boss und Hugo; unter diesen zwei 
Marken Comebacks von Sublinien 
wie Boss Orange oder Green und 
neu gelaunchte wie Hugo Blue, 
mehr Digitalisierung und ein aus-
geprägter Omnikanal-Ansatz. Alles 
in kürzester Zeit, alles auf einmal 
– und mit Erfolg.

Der Lohn der Anstrengungen: 
der Preis des Game Changers 2024 
in der Kategorie „Customer Expe-
rience“ – verliehen von der Jury  
des Game Changer Awards. Mit der  
Initiative zeichnen die Unterneh-
mensberatung Bain & Company 
und das manager magazin Unter-

nehmen aus, die die Spielregeln 
ihrer Branche erfolgreich verändert 
haben.

Grieder hat den Umsatz seit sei-
nem Start 2021 um 115 Prozent auf 
4,2 Milliarden Euro hochge-
schraubt, zwei Jahre früher als ge-
plant. Sogenannte Casualwear, also 
etwa Hoodies, T-Shirts, Trainings-
anzüge und Co., machen mittler-
weile die Hälfte des Umsatzes aus. 
Das Ergebnis vor Zinsen und Steu-
ern (Ebit) kletterte 2023 um 22 Pro-
zent auf 410 Millionen Euro.

Grieders Erklärung für seinen 
Erfolg bei Hugo Boss? „Dass wir  
an unsere Strategie glauben und 
diese konsequent umsetzen.“ Über 
allem stehe, den Kunden wie  
niemals  zuvor in den Mittelpunkt 
zu stellen. Was das bedeutet? „Wir 
designen und produzieren das,  
was nachgefragt wird“, erzählt 
Grieder. „Wir sammeln und analy-
sieren Daten.“

Die digitale Transformation des 
Konzerns ist für Grieder ein Game-
changer. Seine Vision? Die weltweit 
führende technologiegesteuerte 
Modeplattform zu werden. Dass er 
das ernst meint, zeigt sich über 
1000 Kilometer von Metzingen  
entfernt – in Porto und in Izmir.  
In der portugiesischen Hafenstadt  
hat Hugo Boss mit der Digital-
beratungsfirma Metyis einen IT- 
Campus eröffnet, in der türkischen  
Hafenstadt seine größte Fabrik  
zu einer Smart Factory umgerüstet. 
„Ich kenne in der Fashionindustrie 
keine vergleichbare Fabrik“, sagt 
Grieder mit einem Funkeln in  
den Augen.

Man sei zwar immer noch ein 
Modekonzern, aber der erste Ent-
wurf komme mittlerweile oft von 
einer KI. „Am Ende ist aber der 
Mensch beim Design entscheidend, 
vor allem wenn es um Details geht“, 
sagt Grieder.

Als er 2021 in der schwäbischen 
Provinz loslegte, war Boss nicht 2

JUST BOSS IT
Hugo-Boss-Chef Daniel Grieder hat  
die Modemarke in den Angriffsmodus  
versetzt. Jetzt beginnt die zweite  
Phase: Kann er auch die Marge steigern?
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Gewinnertyp: 
Hugo-Boss-CEO 
Daniel Grieder



mit dem Influencermarketing zwar 
nicht die große, neue Idee gehabt 
haben, die Hugo Boss von den Riva-
len abhebt – aber die Kampagnen 
seien klug orchestriert und würden 
über alle Kanäle konsequent ge-
pusht, so das Fazit von Christian 
Fenner (50), Experte für Einzel-
handel und Konsumgüter bei Bain 
& Company.

Auch hier: Gen Z
Für Grieder ist dabei das Wichtigs-
te, dass die Markenbotschafter sich 
mit der jeweiligen Marke identifi-
zieren. „Einer, der sagt, gib mir ein 
paar Hunderttausend und ich ziehe 
eure Kleidung an, der passt nicht zu 
uns“, sagt er. Auffallend ist der  
Fokus auf Sportler. Neben Ohtani 
und Mahomes stehen auch Leicht-
athletin Alica Schmidt (25) oder 
die Tennisspieler Taylor Fritz (26) 
und Matteo Berrettini (28) unter 
Vertrag. Den Modemanager faszi-

niere der Fleiß, die Disziplin und 
Zuverlässigkeit von Sportlern, das 
passe auch zu Boss.

So wie Grieder Fan von Sport-
lern ist, will er Hugo-Boss-Kunden 
zu Fans der Marke machen. Mit 
Hugo buhlt er dabei um die Gen Z, 
die bis 2030 die größte Käufergrup-
pe in der Konsumgüterbranche  
ausmachen wird. Also gibt es T-
Shirts ab 50 Euro und Sweatshirts 
ab 90 Euro. 2023 lag der Umsatz 
von Hugo bei 653 Millionen Euro, 

ein Wachstum von 22 Prozent 
gegenüber dem Vorjahr.

Und Grieder will weiter investie-
ren, auch wenn in seiner zweiten 
Amtszeit (sein Vertrag wurde gera-
de bis 2028 verlängert) die Marge 
in den Fokus rückt. Bis 2025 soll die 
auf mindestens 12 Prozent anwach-
sen, von derzeit 9,8 Prozent.

Die Analysten interessiere nicht, 
ob das Produkt besser geworden 
oder der Campus schöner gewor-
den sei, sagt Grieder, wenn man ihn 
auf den Kursrutsch der Aktie An-
fang März anspricht. Zuvor hatte er 
verkündet, dass sich das Erreichen 
des Umsatzziels für das Jahr 2025 
in Höhe von 5 Milliarden Euro ver-
zögern könnte. 

An den 7 bis 8 Prozent des Um-
satzes für Marketingausgaben will 
Grieder festhalten – wie an seiner 
Strategie. Für Kleckern in Metzin-
gen ist Grieder nicht zu haben. 
1 Tim Spark

DIE FINALISTEN DER KATEGORIE „CUSTOMER EXPERIENCE“
Komoot 
2010 von sechs Freunden 
gegründet, arbeiten heu-
te mehr als 100 Mitarbei-
ter bei Komoot, um Out-
doorenthusiasten eine 
herausragende Customer 
Experience für Routen-
planung und Navigation 
zu ermöglichen. Wande-
rer, Radfahrer und ande-
re Sportler können basie-
rend auf ihren Wünschen 
individuelle Routen pla-
nen. Die Rückmeldungen 
der Nutzer verbessern 
kontinuierlich das Kar-
tenmaterial, sodass Ko-
moot herkömmliche 
Wanderführer überflüs-
sig macht.

Everdrop 
Die eigenen vier Wände 
„entplastifizieren“. Aus 
dieser Idee entstand 2019 
Everdrop, das nachhal-
tige feste, auf lösbare  
Reinigungs- und Ge-
schirrspülmittel sowie 
Körperpflegeprodukte 
auf den Markt gebracht 
hat. Mit seinen mittler-
weile mehr als 40 Pro-
dukten vermeidet das 
Unternehmen Einweg-
plastik, unnötige Chemi-
kalien, reduziert CO₂-
Emissionen und fördert 
so einen nachhaltigen 
Lebensstil. Auch der On-
lineauftritt des Unter-
nehmens überzeugt.

Commercetools 
Das von Dirk Hörig (45) 
gegründete Software-
unternehmen Com-
merce tools bietet eine 
cloudbasierte E-Com-
merce-Plattform für  
Mittelständler und Groß-
unternehmen im B2B- 
und B2C-Bereich an. Zu 
den Kunden gehören 
Audi, BMW und Rewe. 
Durch seine Headless  
Solution und Baukasten-
struktur ermöglicht 
Commercetools es sei-
nen Kunden, auf einzig-
artige, skalierbare Weise 
herausragende Shop-
pingerlebnisse für End-
kunden zu kreieren.

Birkenstock 
Seit 250 Jahren verkör-
pert Birkenstock Funk-
tionalität, Qualität und 
Tradition. Das Unterneh-
men aus Linz am Rhein 
hat sich zu einer globalen 
Supermarke entwickelt, 
die mit einer eigenen 
Produktkategorie her-
kömmliche Modestan-
dards infrage stellt und 
neue Maßstäbe in Bezug 
auf Fußgesundheit und 
Langlebigkeit ihrer Pro-
dukte setzt. 2023 ging 
Birkenstock an die Börse 
und machte im ver-
gangenen Geschäftsjahr 
knapp 1,5 Milli ar den Eu-
ro Umsatz.

„Jeder kann  
sein eigener Boss  
sein, egal ob  
Mann oder Frau.“
Daniel Grieder, CEO von Hugo Boss
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Grieder wiegelt ab: „Wir ha-
ben die Marke mit Boss Camel 
sogar noch höher positioniert 
und wir haben das Preis- 
Leistungs-Verhältnis über 
alle Produktgruppen hinweg 
gesteigert.“

Die Neuaufstellung funk-
tioniert. Das vergangene Ge-
schäftsjahr 2023 ist als Re-
kordjahr in die 100-jährige 
Firmenchronik eingegangen. 
Der Modekonzern gilt mit sei-
nen Kampagnen und Kollek-
tionen wieder als angesagt 
und relevant – und das welt-
weit. Die USA, in denen Boss 
lange Zeit seine Kollektionen 
fast nur noch in Outlets billig 
losschlagen konnte, sind mitt-
lerweile der größte Einzel-
markt. In der wichtigen 
Wachstumsregion Asien-Pa-
zifik wuchs der Umsatz 2023 
um 23 Prozent.

Befeuert wird das Wachs-
tum seit Grieders Amtsantritt 
von einem Marketingfeuer-
werk. Stolze 7 bis 8 Prozent 
des Umsatzes werden inves-
tiert. Die Millionen fließen 
etwa in spektakuläre Fashion-
shows in der Wüste Dubais 
oder in Miami, in das Sport-
sponsoring in der Formel 1 
und zu Werbeträgern wie  
dem TikTok-Superstar Khaby 
Lame (24), Super-Bowl-Ge-
winner Patrick Mahomes 
(28) oder dem Baseballspieler 
Shohei Ohtani (29). Das geht 
zwar zulasten der Marge, 
Grieder gibt sich aber gelas-
sen, er habe nie ein Geheim-
nis da raus gemacht, dass  
Boss eine Wachstumsstrate-
gie verfolge.

Die digitale Marketing-
offensive geht auf. Kein an-
derer Wettbewerber wächst 
bei TikTok und Instagram so 
schnell wie Boss. Grieder mag 

nur weit davon entfernt, ein 
technologiegesteuerter Mo-
dekonzern zu sein, sondern 
am Tiefpunkt angekommen. 
Nachdem der Versuch der 
Premiummarke gescheitert 
war, in die Luxusliga aufzu-
steigen, versank sie in Mit-
telmaß und Agonie. Grieder 
hingegen war zu dem Zeit-
punkt auf dem Höhepunkt 
seines Schaffens. Als Kon-
zernchef bei Tommy Hilfiger 
hatte er den einst übermäch-
tigen deutschen Konkurren-
ten überholt.

„Es gab keinen Grund, von 
Hilfiger wegzugehen“, blickt 
Grieder zurück. „Aber es  
hat mich gereizt, Hugo Boss 
zurück auf die große Bühne 
und wieder zu Relevanz zu 
bringen.“ Während der 
Zwangspause – Hilfiger sperr-
te ihn vor seinem Wechsel 

zum Rivalen für ein Jahr – 
analysiert Grieder akribisch. 
„Je mehr Details ich kannte, 
umso mehr Potenzial habe ich 
gesehen.“

Marketingfeuerwerk gezündet
Grieder hat Hugo Boss weg 
von einer reinen „Suit-Com-
pany“, wie er es nennt, zu 
einer 24/7-Lifestyle-Brand 
transformiert. Die Chancen, 
die Grieders Kursänderung 
dem Modekonzern dadurch 
eröffnet, sind offensichtlich: 
Diversifizierung für Wachs-
tum. „Jeder kann sein eigener 
Boss sein, egal ob Mann oder 
Frau“, sagt Grieder.

Allerdings wird das Trei-
ben in Metzingen in Bran-
chenkreisen zum Teil auch 
mit Skepsis beobachtet: Die 
Marke werde beliebig und 
nach unten positioniert. CEO 

Kickstart
Umsatz- 
und Ebit-
Entwicklung 
von Hugo Boss,
in Mio. Euro

Quelle: 
Unternehmen
Grafik: 
manager magazin
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Größter 
TikToker der 
Welt: Khaby 
Lame auf einer 
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Da passt keine 
Bahn dazwischen: 

Konux-Gründer 
Maximilian 

Hasler (l.) und 
Andreas Loy

D
er Treffpunkt erzeugt einen 
gewissen Nervenkitzel. Ko-
nux-Chef Andreas Loy (33) 
hat in einen kleinen Bespre-
chungsraum in der Münche-
ner Zentrale geladen. An der 

Wand: eine riesige Fototapete. Sie 
zeigt eine Bahnstrecke, und zwar 
so, als säße man mitten im Gleis-
bett. Schwierig, nicht ständig zur 
Seite zu schielen, ob nicht doch ein 
Zug anrauscht.

Die Sorge ist doppelt überflüssig. 
Es ist wirklich nur eine Tapete. Und 
selbst wenn da was anrollen könnte 
– kaum einer hat mehr Sensus für 
das Geschehen auf den Gleisen als 
dieser Andreas Loy.

Der fröhliche junge Mann fühlt 
gewissermaßen den Puls der Schie-
ne. Gemeinsam mit seinem Team 
hat er einen Sensor entwickelt, der 
feinste Erschütterungen und Ver-
änderungen im Gleis registriert. 
Mit eigener Software und künstli-
cher Intelligenz leiten sie daraus 
kluge Ratschläge ab: Was sollte ge-

wartet oder gar repariert werden? 
Und wann?

„Unser Produkt ist sozusagen 
ein digitales Stethoskop, das den 
Zustand des Gleises abhört, beson-
ders an kritischen Stellen“, sagt 
Loy. Über die gewöhnliche Kontrol-
le geht Konux aber weit hinaus. 
Dank der Daten ist lange im Voraus 
zu sehen, wo Störungen drohen 
und die Wartung vorbeugend an-
setzen sollte.

Zugleich entsteht in der Daten-
analyse ein Gesamtbild des Ver-
kehrs auf der Schiene. Für die 
Bahnbetreiber, die heute noch vie-
les so erledigen wie im 19. Jahrhun-
dert, bedeutet das einen gewaltigen 
Fortschritt. Mit Konux spricht das 
Gleis – und sagt, wie’s besser geht.

Eine technische Revolution, für 
die das Start-up jetzt gefeiert wird. 
Konux ist Sieger des Game Changer 
Award 2024 der Unternehmens-
beratung Bain & Company und des 
manager magazins, Kategorie: Ope-
rations of the Future. „Konux hat 

Kunden in aller Welt mit neuarti-
gen Lösungen für vorausschauende 
Instandhaltung überzeugt“, heißt 
es in der Begründung der Jury. „Das 
Unternehmen schafft Win-win-
win-Konstellationen“, schwärmt 
Bain-Experte Massimo Sabella, 
„das System vermeidet Störungen, 
optimiert den Verkehr und steigert 
damit die Auslastung der Assets.“

Ein Erfolg nach langem Anlauf. 
„Wir mussten eine große Durststre-
cke überwinden, bis unser Produkt 
stand“, blickt Loy zurück. Der klei-
ne gelbe Sensorkasten war erst 
2022 komplett fertig, rund acht 
Jahre nach der Gründung des Start-
ups 2014.

Nicht nur die Entwicklung ver-
schlang viel Zeit, sondern auch die 
Zulassung. Zwei volle Jahre musste 
sich das Gerät bei Wind und Wetter 
bewähren, Temperaturen von mi-
nus 33 bis plus 70 Grad Celsius aus-
halten und auf dem Prüfstand dem 
Beschuss mit Eisblöcken widerste-
hen. Erst dann erteilten die Behör-
den das nötige Zertifikat.

Die Gründer haben den langen 
Vorlauf provoziert. „Wir wollten ein 
schwieriges Problem lösen und 
nicht nur die nächste App entwi-
ckeln oder Hundefutter von A nach 
B bringen“, erzählt Loy – und lacht 
über die eigene Kühnheit.

Sie waren zu viert: Andreas Loy, 
der damals noch den Nachnamen 
Kunze trug; Maximilian Hasler 
(34), Dennis Humhal (35) und 
Vlad Lata (33). Kennengelernt hat-
ten sie einander an der Technischen 
Universität München, wo sie Stu-
diengänge wie Informatik, Elektro-
technik und Maschinenbau ab-
solvierten. Hasler ist noch als 
operativer Chef (COO) dabei, 
Humhal und Lata gehen heute an-
deren Interessen nach.

Zum Ende seines Studiums 
nutzte Loy zwei Auslandssemester 
in Kalifornien an der Stanford-Uni-
versität zur Investorensuche. Er 2

Der Weiche-Faktor
Digitalisierung der Schiene – das klingt 
nach Milliardenkosten und Sankt- 
Nimmerleins-Projekt. Das Münchener 
Start-up Konux zeigt mit seiner  
Lösung, dass es auch ganz anders geht.
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Strecken zu bauen, sagt Kleinfeld. 
„Konux kann helfen, mehr Verkehr 
auf die vorhandene Infrastruktur 
zu bringen und gleichzeitig die Zu-
verlässigkeit zu erhöhen.“

Eine Perspektive, die inzwi-
schen zahlreiche Investoren teilen. 
Die letzte Finanzierungsrunde An-
fang 2021 brachte 80 Millionen Dol-
lar ein. Insgesamt sind die Geldge-
ber mit 131 Millionen Dollar dabei.

SOS des Gründers
Alles sah nach einem Durchmarsch 
aus. Doch kaum war das frische 
Geld da, funkte Andreas Loy SOS 
– in eigener Sache. Er fühlte sich 
matt, ausgelaugt.

Die ärztliche Untersuchung of-
fenbarte Bedrohliches: Mehr als 
hundertmal täglich setzte sein 
Herz aus. Eindeutig eine Folge des 
jahrelangen Raubbaus an Körper 
und Seele, durch Dauerstress und 
Schlafentzug.

Der CEO übergab an einen neu 
eingestellten Manager und zog sich 
zurück. Yoga, Meditation, Bewe-
gung, regelmäßige Mahlzeiten und 
Ausschlafen brachten Linderung; 
nach einem Jahr waren die Ausset-

zer ganz verschwunden. Seine Ge-
nesung führt der ehemals Rastlose 
aber vor allem auf einen Sinnes-
wandel zurück. Er habe sich wieder 
selbst als fühlender Mensch ent-
deckt. Und nicht zuletzt bei sozia-
len Projekten in Afrika begriffen, 
dass es Wichtigeres gibt als den 
nächsten Geschäftstermin. Er habe 
heute eine andere Perspektive aufs 
Dasein, bekennt er: „Ich bin jeden 
Tag dankbar für mein Leben.“

Zum Zeichen seiner zweiten 
Existenz ließ er auch den Namen 
Kunze zurück und nahm bei der 
Heirat den Nachnamen seiner Frau 
an: Loy.

Seit Ende vergangenen Jahres ist 
er zurück als CEO, allerdings nur 
vorübergehend, wie er betont. Die 
Suche nach einem Nachfolger – der 
erste Ersatzmann hat nicht über-
zeugt – läuft. Zur Jahresmitte will 
Loy als Vize-Chairman in die Auf-
sicht wechseln.

Das Unternehmen hat trotz der 
prekären Phase große Fortschritte 
gemacht. Konux ist mittlerweile in 
zehn Ländern Europas angekom-
men und zählt 130 Beschäftigte, mit 
starker Tendenz nach oben. Der 

Umsatz, zuletzt bei rund 50 Millio-
nen Euro, soll sich in diesem Jahr 
mindestens verdoppeln.

Schwung brachte vor allem ein 
Großauftrag der Deutschen Bahn. 
Sie will das Konux-System auf 
ihrem Hochgeschwindigkeitsnetz 
ausrollen. Aktuell hat sie rund 
4000 Boxen montiert. Im deut-
schen Gleisnetz gibt es ungefähr 
70.000 Weichen, 30.000 gelten  
als kritisch für den zuverlässigen 
Betrieb. 

Klaus Kleinfeld sieht in dem 
Bahn-Projekt eine erstklassige 
Werbung: „Die DB hat in techni-
schen Fragen eine Leuchtturm-
funktion in der Eisenbahnerwelt“, 
sagt er, „sie strahlt auf andere 
Märkte ab.“ Einen Börsengang – für 
jedes Start-up die Krönung – hält 
Chefaufseher Kleinfeld in drei bis 
fünf Jahren für „sehr realistisch“.

Andreas Loy sieht schon vorher 
lohnende Ziele. „Ich würde mich 
sehr freuen“, sagt er, „wenn zu spü-
ren ist, dass unsere Produkte das 
Bahnfahren pünktlicher machen.“ 
Eine Freude, die Millionen Men-
schen gern teilen würden. 
1 Michael Machatschke

DIE FINALISTEN DER KATEGORIE „OPERATIONS OF THE FUTURE“
Schaltbau 
Schaltbau ist ein inter-
nationaler Lieferant von 
elektromechanischen 
Komponenten für An-
wendungen in der Indus-
trie, Elektromobilität 
und der Energie- sowie 
Eisenbahnbranche. Mit 
der weltweit ersten 
Gleichstromfabrik – der 
Next Factory – hat das 
Unternehmen Maßstäbe 
in nachhaltigem Anla-
genbau gesetzt.

LeanIX 
LeanIX ist ein Software-
haus, das seine Kunden 
bei der Verwaltung ihrer 
IT-Systeme unterstützt. 
Es erstellt ein digitales 
Modell der Software-
architektur eines Unter-
nehmens und skizziert 
Prozesse, Teams und IT-
Schnittstellen. Im Herbst 
vergangenen Jahres 
kaufte der Weltkonzern 
SAP das Start-up – aus 
gutem Grund. 

BestSecret 
BestSecret ist ein Mode-
händler, der auf Mitglie-
derbasis Premium- und 
Luxusartikel zu redu-
zierten Preisen anbietet. 
Nur Klubmitglieder ha-
ben Zugang zur Online-
plattform und den Ge-
schäften. Premium- und 
Luxusmarken können 
ihren Überbestand sinn-
voll abbauen und dabei 
ihr Markenimage und 
Preisniveau schützen. 

Deutsche Börse 
Die Gruppe Deutsche 
Börse ist schon lange 
nicht mehr nur ein Be-
treiber von Kapitalmärk-
ten, sondern inzwischen 
auch ein großer Daten-
anbieter. Daten und  
Analytik, der Aufbau di-
gitaler Plattformen ge-
meinsam mit Google so-
wie die Tokenisierung 
und Digitalisierung des 
Geschäfts treiben den 
Konzern um.
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gewann gleich zwei Techgrö-
ßen: Michael Baum (61), 
Gründer des Datenanalyse-
spezialisten Splunk, sowie 
Multigründer Andreas von 
Bechtolsheim (68) – Letzte-
rer ist auch Mitglied der Ga-
me-Changer-Jury, war aber 
an der Nominierung von Ko-
nux nicht beteiligt. Bei großen 
Fonds jedoch blitzten die 
Gründer zunächst ab. „Wir 
bekamen immer zu hören: 
Nennt uns doch mal ein 
Unternehmen, das so etwas, 
wie ihr es vorhabt, schon mal 
erfolgreich gemacht hat in 
den letzten zehn Jahren!“, er-
zählt Loy. Schweigen genügte 
als Antwort – es gab keines.

Unerwartete Starthilfe 
kam hingegen von der Deut-
schen Bahn (DB). Deren 
Tochter DB Mindbox, die sich 
gezielt um Start-ups im Bahn-
sektor bemüht, richtete einen 
Wettbewerb aus. Junge Grün-
der sollten ihre Ideen für die 
„Infrastruktur 4.0“ präsen-
tieren, also für ein Bahnnetz 
mit digitalem Schub. Konux 
gewann und strich 30.000 
Euro Preisgeld ein. Wichtiger 
noch war die Verbindung zum 
Bahn-Konzern.

Der Erfolg von Konux ist 
auch ein Sieg der Konzentra-
tion aufs Wesentliche. Das 

System setzt nicht irgendwo 
am Gleisstrang an, sondern 
dort, wo die Bahn besonders 
verwundbar ist: an den Wei-
chen. Störungen der Weichen 
zählen zu den Hauptursachen 
von Verspätungen. Der Sen-
sorkasten – etwa so groß wie 
ein Buch und fünf Kilogramm 
schwer – wird deshalb auf 
einer Schwelle kurz vor einer 
Weiche montiert, binnen we-
niger Minuten. Die Box baut 
Konux nicht selbst, sondern 
ein Zulieferer

Die Messdaten, die per 
Funk an die Rechner gehen, 
lassen erstaunliche Rück-
schlüsse zu. Etwa wie viel 
Schotter die Züge weggeweht 
haben und wann mal wieder 
nachgestopft werden muss; 
wie Weichen sich mit der Zeit 
verändern, wann geschliffen, 
geschweißt oder ausgetauscht 
werden sollten. Sogar die 

„Das Unternehmen  
schafft Win-win-win- 
Konstellationen.“
Massimo Sabella, Bain & Company

Qualität einer Wartung lässt 
sich damit überprüfen. Ein 
Kreislauf der Erkenntnis. „Je 
mehr Daten durch unsere 
Analyse gehen, desto mehr 
sehen wir“, frohlockt Loy.

Clever gegen den Stau
Der CEO und seine Mitstrei-
ter denken schon über neue 
Dienste nach. Neben Konux 
Switch – der Weichenkontrol-
le – soll in diesem Jahr Konux 
Network an den Markt gehen. 
Der Service sagt bei hoch be-
lasteten Netzen voraus, wo 
sich Verspätungen aufbauen 
und welche Umleitungen die 
klügsten sind. Später soll Ko-
nux Traffic folgen: digital ba-
sierte Beratung, wie sich die 
Kapazität eines Bahnnetzes 
maximieren lässt.

„Das System ist noch bei 
Weitem nicht ausgereizt“, 
meint Konux-Chairman 
Klaus Kleinfeld (66). Der 
frühere Siemens-Chef kam 
2021 zu den Münchenern. An-
dreas Loy hatte ihn über 
einen Verbindungsmann an-
gesprochen. „Erst dachte ich: 
Das ist ein Wahnsinn, sich 
eines solch komplexen The-
mas als Start-up anzuneh-
men“, erinnert sich Kleinfeld, 
„noch dazu in der konserva-
tiven Bahnbranche.“ Schnell 
aber war er restlos überzeugt. 
In dicht besiedelten Gebieten 
sei es kaum möglich, neue 

Zauberkasten: 
Der Konux-
Sensor im 
Einsatz (l.).  
Die Analyse 
der gesende-
ten Daten (o.) 
ergibt ein 
genaues Bild 
der Zustände 
am Gleis.
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 Mehr als fünf Millionen Fla-
schen haben die Münchener seit 
2019 unters Volk gebracht, die Er-
löse haben sich in nur drei Jahren 
fast verzehnfacht (siehe Grafik Sei-
te 22). Verkauft wird überwiegend 
online, zum Teil auch über Han-
delspartner wie Rossmann in 
Deutschland oder dm in Öster-
reich. Auf Instagram und TikTok 
preisen Influencer die bunten  
Buddeln, was bei der Zielgruppe der 
jungen Erwachsenen gut verfängt. 
Die erste Charge von 80.000 Stück 
war in sechs Wochen ausverkauft.

Der Pop-up-Store in Amsterdam 
ist das erste eigene Geschäft – für 
drei Monate, dann endet das Expe-
riment schon wieder. „Flavor from 
thin air“ steht in großen gelben 
Lettern am Schaufenster. Damit zu 
werben, dünne Luft zu verkaufen, 
muss man sich erst mal trauen.

Doch die Start-upler wollen 
mehr. „Wir sind hier, um zu lernen“, 
sagt Lena Jüngst. In grünem Pulli, 
schwarzer Hose und weißen Snea-
kern sieht die Co-Gründerin aus 
wie eine ihrer Kundinnen. Als Chief 
Evangelist ist sie das Gesicht der 
Marke, doch zumindest hier im La-
den muss sie niemanden mehr be-
kehren. Sie wuselt von einem zur 
Nächsten, erklärt Erstkäufern das 
Prinzip („Saugen, nicht kippen, 
sonst nimmt die Nase das Aroma 
nicht auf“), preist die neue Fla-
schengeneration („Usability ver-
bessert“) und vertröstet eine Mut-
ter, die nach einer Kindervariante 
fragt („Leider erst im Sommer“).

Wegen solcher Begegnungen ist 
Jüngst hier. Die Duftflasche ist für 
sie nur der Anfang, sie will wieder 
in die Produktentwicklung einstei-
gen. Nur: Um zu wissen, was als 
Nächstes kommt, muss sie mehr 
über die eigenen Kunden erfahren.

Jüngst steigt eine schmale, stei-
le Treppe hoch, die jedem Arbeits-
schutzbeauftragten den Schweiß 

auf die Stirn treiben würde. In dem 
kargen Zimmer über dem nur weni-
ge Meter breiten Verkaufsraum hat 
Air Up ein provisorisches Büro ein-
gerichtet, in alten Regalen stehen 
Kartons mit Sneakern, die hier bis 
vor Kurzem verkauft wurden.

Das nächste große Ding
In der Air-Up-Welt sind Kunden 
bisher vor allem Datensätze. Dank 
der Bestellhistorie im Onlineshop 
weiß das Unternehmen genau, wer 
wann was kauft und wie viel er oder 
sie zu zahlen bereit ist. So registrier-
ten die Datenprofis in München 
schnell, dass sie zur Trendmarke 
auf Schulhöfen geworden waren – 
weil plötzlich die Zahl der Käufer 
zwischen 30 und 45 anstieg. Kinder 
können nicht im Netz bestellen, 
also spannen sie ihre Eltern ein.

Inzwischen ist die neue Kinder-
kollektion serienreif, nach der die 
Mutter im Laden fragte. Die kleine-
re Flasche mit mehr Variations-
möglichkeiten und leichter zu öff-
nendem Verschluss soll noch dieses 
Jahr kommen; für Erwachsene ist 
eine Premiumedition geplant, noch 
teurer als das aktuelle Spitzenmo-
dell, die große Edelstahlflasche in 
Pitch Black für 65 Euro.

Was aber soll nun das nächste 
große Ding werden? Jüngst schiebt 
ein paar Papiere zur Seite und 2

Wünsche 
ergründen:  

Um neue Ideen 
zu entwickeln, 

will Air-Up-Mit- 
gründerin Lena 

Jüngst ihre 
Kunden besser 

kennenlernen
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nallbunt wie die Tulpen auf 
dem benachbarten Blumen
markt stehen sie aufgereiht 
im Regal. Teenager und junge 
Erwachsene wimmeln durch 
das Lädchen in der Amster

damer Altstadt, wiegen die Trink
flaschen in der Hand, machen Sel
fies, riechen an Plastikstrohhalmen 
mit aufgesteckten Duftkapseln, als 
seien es Blumen. „Ich dachte, die 
Marke gäb’s nur im Internet“,  
wundert sich eine junge Frau mit 
Schweizer Akzent. Stimmt ja auch. 
Fast jedenfalls.

Air Up heißt die Marke, die bei 
Einheimischen und Touristen für 
Auftrieb sorgt, und ihr wichtigstes 
Produkt ist eine Illusion. Auf die 
Mundstücke der speziell geformten 
Wasserflaschen werden sogenannte 
Aromapods geschoben. Während 
des Trinkens strömt deren Duft 
über die Rezeptoren in der Nase, 
die circa 80 Prozent des Ge
schmackssinns ausmachen, und 
gaukelt dem Gehirn vor, das Wasser 
schmecke nach Apfel, Pfirsich, Eis
kaffee oder Orangenschokolade. 
Air Up feiert das Konzept als gesun

de und nachhaltige Alternative zu 
gezuckerten Limonaden. Und hat 
damit im vergangenen Jahr 200 
Millionen Euro Umsatz erzielt.

Das Prinzip des „retronasalen 
Riechens“ ist lange bekannt, die 
fünf Gründer um die Produkt
designer Lena Jüngst (31) und Tim 
Jäger (32) sind nur die Ersten, die 
ein Geschäftsmodell daraus ge
macht haben. Air Up zählt damit  
zu den ganz wenigen deutschen 
Startups, die mit einem Konsum
produkt für private Endkunden 
erfolgreich sind.

Immer der 
Nase nach
Rasantes Wachstum, 
illustre Investoren: 
Mit seinem Trink-
system hat Air Up 
eine neue Nische in 
der Getränkewelt 
geschaffen. Jetzt 
plant das Münche-
ner Start-up ganz 
neue Produkte.
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Der Publizist Anders Indset über 
die Schatten- und Sonnen - 
seiten der deutschen Wirtschaft.

E
r berät Führungskräfte in 
Politik und Wirtschaft und 
versucht Themen wie die digi
tale Transformation in größe
re zeitgeschichtliche Zusam
menhänge einzuordnen. Seit 

mehr als 20 Jahren lebt der gebür
tige Norweger Anders Indset (46) 
in Deutschland – und vermisst die 
Aufbruchstimmung. 
manager magazin: Die zentralen 
Innovationen kommen nicht 
mehr aus dem Land der Ingenieu-
re. Hat Deutschland den Erfin-
dergeist verloren?
Anders Indset: Wir sollten unter
scheiden zwischen Erfindung und 
Innovation. Beim Erfinden, der 
schöpferischen Zerstörung des Al
ten durch etwas radikal Neues, war 
Deutschland immer schon spitze 
und ist es immer noch. Man denke 
an die vielen Hidden Champions, 
gerade im Mittelstand. Deutsch

land ist ein Hardwareland. Die In
novationstreiber von heute sind 
aber Softwareunternehmen.
Was heißt das?
Innovation ist die Fähigkeit, die Zu
kunft zu antizipieren, einen Mehr
wert für die Menschen zu schaffen. 
Das passiert heute vor allem daten
getrieben. Die Nutzung von Daten 
eröffnet völlig neue Formen der 
Innovation – in einer unfassbaren 
Geschwindigkeit, die durch künst
liche Intelligenz und Quantentech
nologie weiter zunehmen wird.
Warum liegen wir dabei hinten?
Innovation lebt von Leidenschaft. 
Menschen, die für etwas brennen, 
machen Fehler und scheitern auch 
mal. Aber sie bleiben dran und ge
ben nie auf. Mein Eindruck ist, dass 
solche Menschen in deutschen 
Unternehmen eher ausgebremst 
werden. Wir wollen für jedes Pro
blem sofort die perfekte Lösung. 

Spielerische Leichtigkeit, Optimis
mus und Offenheit für verschiede
ne Zukünfte sind weniger ausge
prägt – dabei sind das zentrale 
Innovationsfaktoren. Wir sind eine 
reaktive Gesellschaft geworden. 
Was schlagen Sie vor?
Wir sollten uns die Zeit nehmen, 
über unsere Möglichkeiten nachzu
denken. Welche Art von Technolo
gie wollen wir? Wie setzen wir sie 
ein, ohne uns als Menschen über
flüssig zu machen? Wir werden ge
rade wachgerüttelt von einer gro
ßen Umwälzung; darin liegt ein 
riesiges Potenzial für Wachstum. 
Die entscheidende Frage ist, wie 
wir den Alltag der Menschen ver
bessern. Dinge besser zu machen 
war eigentlich immer die große 
Stärke der Deutschen.
Drei Tipps, wie Deutschland wie-
der innovativer wird?
Erstens: Hört auf, den Menschen 
die Kreativität abzutrainieren! Kin
der brauchen Freiräume, keine 
Schulen wie Kasernen und keine 
TÜVzertifizierten Spielplätze. 
Zweitens: Werdet wieder das Land 
des positiven Fortschritts! Ihr 
könnt die Deutsche Bahn nicht von 
jetzt auf gleich sanieren, aber die 
kaputten Toiletten reparieren und 
den Service verbessern. Drittens: 
Antizipiert die Zukunft! Angenom
men, die Ukraine gewinnt den 
Krieg: Welche Chancen bieten sich 
dort? Welche Märkte entstehen ge
rade in Afrika? Deutschland muss 
wieder weltoffener werden, statt sich 
nur mit sich selbst zu beschäftigen.
Bekommen wir das hin?
Ich bin da zuversichtlich. Wir brau
chen wieder eine positive Leis
tungskultur wie in den 80ern: Jetzt 
wird wieder in die Hände gespuckt. 
Wenn wir 85 Millionen Menschen 
aktiviert bekommen, wird das eine 
ganz neue Dynamik entfalten. 1 

„Wir brauchen  
wieder eine  
positive  
Leistungskultur“

Das Interview führte  
mm-Mitarbeiter Claus Gorgs. Fo
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für ihre Reputation droht – 
und reagieren. 90 Prozent der 
Produktion haben sie inzwi
schen nach Europa verlegt, 
Ende 2024 sollen es 100 Pro
zent sein. Die Flaschen wer
den heute in Deutschland und 
Österreich, die Pods in den 
Niederlanden hergestellt – 
und bestehen zu 40 Prozent 
aus Recyclat. Die Umstellung 
auf biobasierten Kunststoff ist 
geplant, und auch einen Nach
haltigkeitsbericht soll es ge
ben. „Wir haben Fehler 
gemacht, aber es hat sich viel 
getan“, sagt Jüngst. „Wir kön
nen nur versuchen, Schritt für 
Schritt nachhaltiger zu wer
den. Und das tun wir.“

Aber wäre es nicht noch 
nachhaltiger, einen Schuss 
Fruchtsaft ins Wasser zu tun 
oder eine Scheibe Zitrone? 
„Natürlich!“ Jüngst lacht, die 
Frage hört sie öfter. „Die 
meisten Leute machen es nur 
einfach nicht.“ Deshalb gelte 
es, clevere Produkte zu ent
wickeln, um die Bequemlich
keit zu überlisten und die 
Menschen zu verführen, das 
Richtige zu tun. „Wenn du  
bereits Wasser trinkst: Fein, 
dann bist du nicht unsere 
Zielgruppe. Aber für alle, die 
oft zuckerhaltige Getränke 
konsumieren, ist Air Up die 
sehr viel bessere Alternative.“

Der Besuch in Amsterdam 
ist für Jüngst auch eine Reise 
in die eigene Vergangenheit. 
Für ein Praktikum als Pro
duktdesignerin bei Philips 
zog sie nach dem Studium für 
sieben Monate her, das folgen
de Jobangebot indes schlug 
sie aus. „Ein Riesenfehler“, 
warnten sie ihre Kollegen da
mals. Es sieht nicht so aus, als 
sollten sie recht behalten.
1 Claus Gorgs

lässt sich auf einen alten Bü
rostuhl sinken. Keine Details, 
sorry, nur dass alle Ideen et
was mit der Verbindung von 
Nachhaltigkeit und Conve
nience zu tun haben. Und 
dass es um mehr geht als Ge
tränke und über die Aroma
schnuppertechnik hinaus.

Liebling der Investoren
Um die Kundenwünsche bes
ser zu verstehen, könnten 
weitere PopupStores folgen, 
ein eigenes Ladennetz eher 
nicht. Zum einen sind Filialen 
personalintensiv und damit 
teuer, zum anderen lässt sich 
ein digitales Geschäftsmodell 
leichter international skalie
ren. Investoren lieben das.

Der aus der TVSendung 
„Die Höhle der Löwen“ be
kannte Investor Frank The-
len (48) und der Frühphasen
finanzierer Oyster Bay des 
Getränkeunternehmers Chris-
toph Miller (57) stiegen be
reits kurz nach der Gründung 
bei Air Up ein. Zwei Finanzie
rungsrunden und etliche An
teilsverschiebungen später 
zählen die Verlegerfamilie 
Ippen, die VentureCapital
Gesellschaft Five Seasons 
und der Softdrinkkonzern 

Pepsico zu den größten Inves
toren (siehe Grafik unten).

Nikolaus Zacher (44), 
Konsumgüterexperte der 
Strategieberatung Bain & 
Company, glaubt, dass Air Up 
auf „langfristigen Zukunfts
trends aufbaut“. „Da wird 
eine völlig neue Produktkate
gorie geschaffen. Das könnte 
der Beginn einer ganz großen 
Story sein.“ Die Jury des 
Game Changer Awards sah 
das ebenso. Deshalb erhält 
das Unternehmen die Aus
zeichnung in der neu geschaf
fenen Kategorie „Rising Star“.

Dass sie auch Krisen meis
tern können, haben die fünf 
Gründer bereits bewiesen. 
2022 nimmt das Onlinemaga
zin „Flip“ die Nachhaltig
keitsaussagen des Startups 
unter die Lupe und findet Un
gereimtheiten und falsche An
gaben. Und überhaupt: Wie 
nachhaltig ist es, in China 
hergestellte Trinkflaschen um 
die halbe Welt zu verschiffen, 
um darauf Aromaringe aus 
Einwegplastik zu stecken? 
„Überflüssig wie ein Kropf“ 
sei das Trinksystem, mäkelt 
die Deutsche Umwelthilfe.

Die Jungunternehmer be
greifen schnell, dass Gefahr 

Hoch-
gesaugt
Umsatz-
entwicklung 
von Air Up,
in Mio. Euro

Duft des 
Geldes
Anteilseigner
von Air Up,
in Prozent

1 | Tim Jäger, 
Lena Jüngst, 
Jannis Koppitz, 
Fabian Schlang, 
Simon Nüesch.
Quelle: 
Unternehmen,
Handelsregister
Grafik: 
manager magazin
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Black Edition: 
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Flasche auf den 
Markt kommen
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