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Il. ,,Shit happens“

Naturlich machen Investoren Fehler. Sie haben schlechte
Tage oder zum falschen Zeitpunkt andere Dinge im Kopf.
Deren Gedanken drehen sich nicht um sogenannte
~Fehlinvestments”, die als zu hoch eingeschatzt wurden,
sondern um echte Gelegenheiten, die sie vollkommen
unterschatzt haben.

Ich erinnere mich gut an ein Meeting wenige Monate nach
dem BoOrsengang meines damaligen, eigenen IT-
Unternehmens und daran, dass die Kassen gut geflullt waren
und sich mein Unternehmen in einer Motivations- und
Schaffensphase befand, wie ich sie noch nie zuvor erlebt
hatte.

Ich sals an einem spaten Abend ziemlich erschopft in Palo
Alto, im beruhmten Silicon Valley, wo viele Technologien
dieser Welt ihren Ursprung fanden und finden. Ich sprach
mit Managern der SAP, um eine strategische Partnerschaft
in den USA zu konkretisieren. Es gab dort ein Café
(offensichtlich das einzige in Kalifornien), wo man den
Gasten noch (gestattete, vor dem Lokal 2zu einem
vorzuglichen Cappuccino Zigarren zu rauchen.

Da gesellten sich zwei Venture-Kapitalisten hinzu, die ich
kannte. Sie erzahlten mit zunehmend erregter Stimme von
einer neuen, genialen technologisch und strategisch alles in
den Schatten stellenden Suchmaschinen-Technologie. FUr
diese wurden dringend zwei Millionen US-Dollar bendtigt,
um in die nachste Wachstumsphase und die aktive



Vermarktung des einmaligen Vertriebskonzepts einsteigen
zu konnen.

Man bot mir tatsachlich zwischen meinem Cappuccino und
meiner Zigarre an, die ich mit schlechtem Gewissen und
moglichst unauffallig genoss, um den strafenden und
verachtenden Blicken der vorbeilaufenden, radikal
nichtrauchenden Kalifornierin zu entgehen, als Ko-Investor
einzusteigen.

Zu dieser Zeit gab es die Suchmaschine ,Yahoo*, die schon
damals jeder kannte, und eine weitere erfolgreiche
Suchmaschine, , Alta Vista“, die spater von HP Ubernommen
wurde, und tausend weitere kleinere Suchmaschinen-
Unternehmen, die versuchten, ein Stick vom Kuchen zu
bekommen.

Da ich in meinem Unternehmen nicht der Techniker, sondern
vielmehr der Stratege war, sagten mir die euphorisch
vorgetragenen technischen Erklarungen meiner
Gesprachspartner wenig. Ich hatte an diesem Abend noch
andere Termine wahrzunehmen. Also verklUrzte ich das
Gesprach abrupt mit der Gegenfrage: ,For what to hell the
world needs one more search engine?“ (,Wozu zur Hodlle
braucht die Welt noch eine weitere Suchmaschine?“)

Die jungen Herren zogen sich siegesgewiss zuruck, nicht,
ohne mich mit einem zutiefst verachtenden Blick auf meine
in der geschlossenen Hand verborgenen Zigarre zu strafen.
Sie sahen in mir wohl den mutlosen Traditionalisten, dem
eine Chance entgehen wurde. Nur wenige Jahre spater ging
dieses Unternehmen unter dem Markennamen , Google” an
die amerikanische Borse und legte einen der erfolgreichsten
Borsengange in der Geschichte der Informationstechnologie
aufs Parkett.



Ich habe beim Borsengang von Google uberschlagen, was
uns ein Zwei-Millionen-US-Dollar-Investment, was dem Anteil
von etwa funf Prozent an der damaligen "Softwarebude"
entsprach, in diesem einstigen Start-up-Unternehmen
gebracht hatte, welches damals noch hohe Verluste einfuhr.
Man sagte, dass es ,Geld verbrannte” (,burn rate”).
Schauen Sie sich die heutige Bewertung des Marktfuhrers
an und stellen Sie sich vor, Sie besallen annahernd funf
Prozent an Google ...

Also mussen erfahrene Investoren am Ende des Tages sagen
konnen: ,So what, shit happens!” Wer auf das Risiko
verzichtet, geht das grollere ein. Erfolg hat nur der, der
einmal mehr aufsteht, als er hingefallen ist. Diese Weisheit
stammt von Winston Churchill.

So sehe ich meine Begegnung mit den jungen Mannern von
Google heute.

Shit happens ...



I1l. Ware es so einfach, dann
wurden es wohl alle machen ...

Die wirklich guten Projekte sind jene, die aus den
unterschiedlichsten Grunden niemand so recht anpacken
mochte: ,Zu kompliziert, zu schwierig. Das schafft doch
niemand! Zu teuer! Zu festgefahren! Funktioniert ohnehin
nicht! Falscher Ort! Schlechter Zeitpunkt!" Das sind einige
der vielen tausend Grinde, um etwas nicht zu tun.

Dabei sind diese Projekte so interessant, weil sie niemand
anpacken will. Der Traum eines hochmotivierten Investors
besteht darin, den sogenannten ,First Mover” zu finden, den
Unternehmer, Erfinder, Entwickler oder Kreativen, der
tatsachlich etwas bewegt, der die Zukunft einer Technologie,
einer Methode, einer ganzen Branche oder ubergreifend der
gesamten Wirtschaft verandern wird.

Aus exakt solchen ldeen, Entdeckungen und Erfindungen,
beflugelt durch unternehmerische Personlichkeiten, die sich
wenig darum scherten, was andere denkend, sprechend und
schreibend analysieren, entstanden Unternehmen wie
Microsoft, Google, Hewlett-Packard, Apple oder Ford,
General Motors und McDonalds.

Doch eines ist klar: Keiner der Grunder der genannten
Unternehmen -und man konnte hunderte weitere
Unternehmen dieser Art nennen - hatte es zu Beginn
einfach. Und aus diesem Grund haben wir Microsoft, Google
und McDonalds auf dieser Welt. Alle anderen, die sich den



Ideen der First Mover angeschlossen haben, diese kopierten
oder mit erheblichem Aufwand versuchten, Kopien zu
verbessern, stehen hinten an. Sie sind lediglich die Pflucker,
die ernten wollen, aber selbst nichts gesat haben.

Die Geschichte fast aller MarktfuUhrer - und unter ihnen der
Global Player - zeigt, dass gerade noch die Nummer zwei
oder die Nummer drei wahrgenommen werden. Danach wird
die Luft an den Markten sehr dunn.

Es entstehen Plagiate und , Me-Too-Unternehmen” und -
Produkte. Und beachtet man den Mut, die Kreativitat und
insbesondere das Durchhaltevermogen der First Mover, als
sie am Anfang standen und ihre Ideen, Konzepte,
Entdeckungen oder Erfindungen gegen alle moglichen
Zweifler und deren Widerstande durchsetzen, ist der
kritische Blick spater auf die Nachzugler gerecht.

Der First Mover hat in der Regel einen bestimmten
Vorsprung, der nicht mehr oder schwer einzuholen ist: seine
Positionierung am Markt. Er ist und bleibt die Nummer eins,
was zumindest die Kommunikation der Innovation betrifft,
denn er war ja ,der Erste”. Er bleibt es in jedem Fall
historisch.

Naturlich gibt es Falle, in denen First Mover irgendwann, z.
B. durch noch innovativere Ideen oder Marken, eingeholt
werden. Erfolg verpflichtet im Interesse schon allein des
eigenen Uberlebens wegen zur stdndigen Risikobereitschaft.
Der Aufwand, besonders der kommunikative Aufwand, ist
enorm.

Eine Technologie lasst sich immer irgendwie kopieren oder
verbessern. Nicht einmal Coca-Cola kann sich darauf
berufen, dass die scheinbar geheimnisvolle Rezeptur
anscheinend nicht nachzuahmen sei, seit es Pepsi-Cola gibt.



Eine einmal erzielte, in den Kopfen der Menschen besetzte
Marktposition hingegen ist sonst nicht kopierbar. Sie muss
durch Besseres ersetzt werden konnen. Das ist ein
schwieriges, oftmals unmogliches Unterfangen.

Damit wird klar, dass Investoren, die darauf aus sind, ein
Investment zu tatigen, welches sich zumindest mittelfristig
am Markt behauptet und profitabel ist, gern auf First Mover
setzen. Die Vorteile fUr den Investor liegen auf der Hand.

Der First-Mover ist in der Regel ,billig zu haben“. Einem
echten First Mover glaubt man zunachst nicht. Er kann
nichts vorweisen, was sich bereits bewahrt hat.

Es gibt keine Funfjahresbilanzen, beeindruckende Gewinn-
und Verlustrechnungen oder eine ,sexy Liste” mit
wohlklingenden Referenzen. Dies gqilt fur das Start-up-
Unternehmen im Silicon Valley ebenso wie fur den
Mittelstandler in Hamburg, der eine bahnbrechende
Innovation finanzieren will, was er aus eigener Kraft nicht
schafft.

Objektive Beweise - und dazu zahlen aus kaufmannischer
Sicht historische Ergebniszahlen und Benchmarks - sind fur
First Mover schwer zu fuhren. Gabe es sie, waren sie keine
First Mover. Hier liegt die Crux fur den Investor, die
berUhmte Frage nach dem Sein oder Nichtsein. Doch
Weisheit bringt auch geschaftliches Gluck.

Handelt es sich bei dem jeweiligen Investment neben
weiteren Investitionskriterien tatsachlich um einen First
Mover? Gibt es einen Markt fur ihn? Oder entsteht ein ganz
neuer Markt durch seine Idee(n)? Wie lasst sich das Ganze
umsetzen? Und ganz wichtig: Wie viel Zeit und Geduld
benotigt die Umsetzung?



Niemand hat einem Christoph Columbus geglaubt. Viele
erklarten ihn fur verriackt oder hielten ihn flr einen
Scharlatan. Indien entdecken wollen? Es dauerte einige
Jahre, bis er unter Zuhilfenahme eines kommunikativen
Tricks das spanische Konigshaus davon Uberzeugen konnte,
ihm eine Flotte fUr seine gigantische, die damalige Welt
bewegende Expedition zu finanzieren. Und Amerika bewegt
die Welt noch heute.

Den ,Big Mac” gibt es schon. Aber wenn Sie nicht ein
zweites Amerika entdecken oder die inzwischen 150.
Variante des ,Big Macs” kreieren wollen, sondern eine Idee,
ein Konzept, ein Verfahren, eine Strategie oder eine
Technologie entwickelt haben, die einmalig ist und
idealerweise ,vom Ersten bewegt” wird (,First Mover”) und
Sie diese finanzieren mussen, wird Ihnen diese LektlUre
behilflich sein.

Vergessen Sie besonders in schwierigen Momenten
nicht: Ware alles einfach zu bewegen, gabe es kaum
noch Chancen fur das Besondere.

MACHEN SIE SICH AUF WAS GEFASST

Ein Unternehmen aufzubauen, dass zunachst lediglich auf
einer Idee oder einem Konzept beruht, ist eine
Herausforderung, sowohl geschaftlich, als auch privat. Es
geht um Konzeption, Strategie, Taktik, Grundung,
Steuerung, Management und Wachstum. Und gerade das
Wachstum birgt Risiken in sich, denn es muss kontrolliert
und organisiert werden, wozu gerade junge Unternehmen
oft einfach zu wenig Zeit haben. Wir werden in diesem Buch
viele technische und kaufmannische Aspekte besprechen,
die man lernen und relativ einfach umsetzen kann - die
»,Hard-Facts“. Doch nicht selten sind ganz andere Faktoren
erfolgsentscheidend, die weniger wissenschaftlicher oder



kaufmannischer Natur sind, sondern die alleine von lhnen
abhangen. Darum mochte ich gleich zu Beginn auf diese
.Soft-Facts” eingehen, die Sie noch lange nach der
Grundungsphase ZU personlichen Entscheidungen
herausfordern werden. Naturlich sind die folgenden
Anmerkungen subjektiv  und resultieren aus rein
personlichen Erfahrungen. Werte, Prinzipien, Charakter und
Arbeitsweisen sind bei jedem Menschen unterschiedlich.
Darum sollten Sie die folgenden ,Soft-Facts” weniger als
Anleitung als mehr als Anregung zum Nachdenken
verstehen.

WEN NEHMEN SIE MIT ?

Menschen machen Unternehmen. Um Ideen umzusetzen,
benotigt man in fast allen Fallen ein Team, also Menschen,
die Sie begleiten und unterstutzen. Das Team sollte perfekt
sein. Dabei zahlen nicht nur fachliche Komponenten der
Mitglieder, sondern auch personliche. Es ist nicht einfach,
gute Mitstreiter zu finden, die tatsachlich hinter Ihnen
stehen. Insbesondere nach der ersten Kapitalrunde, wenn
plotzlich Geld zur Verfugung steht, um endlich alle Traume
umzusetzen, beginnt eine kritische und sehr belastende
Phase. Sie konnen jetzt hoch qualifizierte Leute bezahlen,
Manager einstellen, Strukturen aufbauen und
Marketingkampagnen umsetzen. Die Menschen, die Sie in
dieser Phase mit an Bord nehmen, konnen der Schlussel
sein fur lhren gesamten zukunftigen Erfolg oder Misserfolg.
Sie haben nur wenig Zeit, und die Erwartungshaltung der
Investoren ist hoch. Darum empfehle ich, so friUh wie
moglich nach klaren und Uberprufbaren Kriterien zu
selektieren. Nehmen Sie sich die Zeit und definieren Sie
sehr detailliert lhre Erwartungen an ein Management-
Teammitglied und schreiben Sie diese nieder. Besteht das
Team bereits, so sollte jeder fur sich seinen Input
beschreiben. Sie benotigen klare Commitments, keine



Versprechungen und Blabla. Prlafen Sie die Resultate alle 60
Tage. Wenn die Ziele nicht erreicht wurden, sollten Sie sich
trennen. Sie haben auch keine Zeit, Menschen zu verandern.
Wenn Sie Team-Player brauchen, dann mussen diese im
Team funktionieren. Wenn sie ein tageslichtscheuendes
Genie haben, dass in seiner einsamen Kammer mit seinen
Erfindungen die Welt verandert, dann sorgen Sie dafur, dass
es immer genugend Kaffee hat. Aber besprechen Sie zuvor
ganz klar Ihre Erwartungen.

Ich hatte in meinem IT-Unternehmen, welches ich spater an
die Borse fuhrte, das groBe Gluck, gleich zu Beginn einige
Mitstreiter zu finden, die mich verstanden und uber alle
Phasen des Unternehmens zu mir standen. Allen voran
Klaus Peter Stoll, der mich auch in schwierigsten Zeiten mit
seiner Erfahrung unterstltzte. Klaus-Peter hatte ein

unglaubliches Talent, Menschen einzuschatzen. Im
Gegensatz zu mir kannte er die Mechanismen von
GrolBunternehmen, WO es mehr um Karriere,

Gehaltserhohungen und Macht geht, als um den ,Spirit” des
Unternehmens. Wo ,,Manager” eine Position annehmen und
gleich am ersten Tag ihrer Tatigkeit ihren Lebenslauf
anpassen, bereit und auf der Suche nach ,dem nachsten”
Job. Diese Leute kdnnen Sie, besonders in der Startphase,
nicht gebrauchen! Sie sollten Menschen finden, die an lhre
Sache glauben und sich hundertprozentig darauf
konzentrieren. Suchen Sie unternehmerisch denkende
Personlichkeiten, die Sie unterstutzen, die I|hnen Zeit
ersparen, statt diese zu rauben. Und trennen Sie sich
rechtzeitig, wenn es nicht funktioniert. Das ist nicht immer
einfach und Sie schaffen sich damit nicht nur Freunde. Aber
bedenken Sie: Ihre wohl wichtigste Aufgabe besteht darin,
ein Top-Team auf- und auszubauen und nicht einen
Beliebtheits-Contest zu gewinnen.



TRENNEN SIE SICH VON ALLEM, WAS SIE
BELASTET

Dieser Satz stammt von einem ebenfalls sehr geschatzten
Mitstreiter, Dr. Bernd Kiel, der mein Unternehmen ebenfalls
in einer sehr frUhen Phase unterstutzte, zunachst als
Aufsichtsrat, spater als Chef der Entwicklung. Auch Bernd
kannte als ehemaliger SAP-Manager sehr gut die Strukturen
und Mechanismen eines Grolsunternehmens. Also ein
Unternehmen, wie wir es damals selbst einmal werden
wollten, ein Global Player. Seine groRe Starke, von der wir
sehr profitiert hatten, lag nicht nur in der hohen
wissenschaftlichen Fachkompetenz als Physiker, sondern
insbesondere in seiner sozialen Kompetenz und Intelligenz.
Er verstand es, als Leader und Tutor Teams zu motivieren.
Dabei zeigte er Verstandnis auch fur personliche Anliegen
oder Probleme seiner Mitarbeiter, aber zugleich schaffte er
es, die Mitarbeiter immer wieder auf die Ziele zu
konzentrieren.

Als ich Bernd Kiel kennenlernte, erzahlte ich ihm von
meinem Leben als Start-up-Unternehmer: keine Zeit fur
Privates, nur noch im Flieger unterwegs. Wie schwer es doch
war, gute Leute zu finden. Ich arbeitete 16 Stunden am Tag,
hatte keine freien Wochenenden. Ich hatte nicht einmal Zeit,
mein Geld auszugeben. Meine Anzuge kaufte ich an
Flughafen. Bernd horte sich meine ,Klagen“ an und sagte
nur: ,Trennen Sie sich von allem, was Sie belastet.” Und
damit hatte er Recht. Zeit und dessen Management ist einer
der wichtigsten Faktoren. Ich fragte mich selbst, was mich in
meinem geschaftlichen als auch in meinem privaten Leben
(sinnlos) belastet. Was kann ich uber Bord werfen? Was (und
wer) bringt mich weiter? Welche Aktivitaten sind wirklich
wichtig fur mich, auf welche kann ich verzichten? Bekannte
und Freunde auBerhalb des Geschaftslebens sind wichtig,
aber sie konnen auch viel Zeit kosten. FUr wen opfere ich



meine Zeit, also wen lasse ich Uberhaupt noch in mein
Leben?

FUr viele ist die private Beziehung, die Familie, sehr wichtig.
Aber auch hier sollten Sie sich ein Commitment einholen.
Erklaren Sie zu Hause, was sie tun und wo Sie hinwollen. Sie
benotigen hier Verstandnis und Unterstutzung und keine
weiteren Probleme! Ich hatte zu meiner Grinderphase mit
meiner damaligen Lebensgefahrtin Susanne das groRRe
Gluck, einen Menschen an meiner Seite zu haben, der mich
zu 100 Prozent unterstutzte. In schwierigen Zeiten hatte sie
mich immer unterstitzt, in guten Zeiten gelobt. Als halber
Italiener kenne und schatze ich die Starke und Kraft, die
einem eine Familie geben kann. Wenn es aber zu
Belastungen kommt, dann losen Sie diese so schnell wie
moglich.

WACHSTUM RECHTZEITIG KONTROLLIEREN

Wir werden im Folgenden noch an verschiedenen Stellen auf
das kritische Thema ,Wachstum” eingehen. Es gibt einige
betriebswirtschaftliche Instrumente, um Wachstum
organisatorisch zu steuern und zu kontrollieren. Ich mochte
jedoch gleich zu Beginn auf zwei vollkommen verschiedene
Philosophien eingehen, die entscheidend sein konnen, wenn
es um schnelles Wachstum geht, was eines der typischen
und unvermeidlichen Merkmale eines jungen Unternehmens
ist.

Wenn Sie wachsen, dann werden allmahlich Abteilungen
entstehen: Sales/Marketing, Produktion/Entwicklung, Human
Resources, Management, Finance, Organisation ... Fur all
diese Abteilungen werden Sie Manager einstellen, die ihre
Bereiche leiten. Sie werden die Ziele, Aufgaben und
Kompetenzen der Abteilungen definieren, die Manager
setzen diese mit ihren Teams um. Klassische



Betriebswirtschaft! Aber das klassische Abteilungsdenken
birgt Gefahren. Eine Abteilung in einem Unternehmen ist ein
System von Menschen, Strukturen und Regeln. Ein typisches
Merkmal von Systemen besteht darin, sich selbst zu
schutzen. In GroBunternehmen kann es so weit gehen, dass
einige entstandene Abteilungen eigentlich sinnlos sind, sich
selbst aber ihre eigene Existenzberechtigung immer wieder
durch  konstruierte, vorgeschobene Argumente als
unersetzlich darstellen. Nicht selten entstehen
Konkurrenzsituationen zwischen Abteilungen, die bis zu
gegenseitigen Anfeindungen eskalieren kdnnen. Ein weiterer
negativer Aspekt von Abteilungsdenken ist der ,Kompetenz-
und-Verantwortungs-Ping-Pong“. ,Dafur sind wir nicht
zustandig, nicht unsere Abteilung!” Die Folge sind nicht nur
stockende oder unerledigte Aufgaben, die sich niemand
erklaren kann. Das System birgt auch sehr Vviel
Frustpotential in sich, welches bei eigentlich sehr guten
Mitarbeitern aufkommt, weil sie aufgrund fehlender Erfolge
oder - schlimmer noch - aufgrund von Schuldzuweisungen
demotiviert werden.

DIE LOSUNG : PROZESSDENKEN

Abteilungen, ich nenne sie lieber ,Organisationsbereiche”,
um den Begriff zu vermeiden, sind im Rahmen eines
Wachstums  unvermeidbar. Der Aufbau ist sehr
arbeitsintensiv. Die Rollen von Menschen in festen
Strukturen zu definieren, ist immer mit hohem
Energieaufwand verbunden. Eine der grollen
Herausforderungen besteht darin, verschiedene Individuen
mit vollkommen verschiedenen Qualifikationen, Ansichten,
Lebensumstanden, Sprachen und Charakteren so schnell
wie moglich produktiv. zu fahren. Ich konnte bei
verschiedenen Start-ups beobachten, dem meinigen
eingeschlossen, dass genau hier das organisatorische
Hauptproblem liegt. Das Konzept stimmt, Geld ist da, wir



stellen jede Menge gute Leute ein, wir bauen (theoretische)
Strukturen auf. Aber wie fahren wir das ganze Paket nun
auch moglichst schnell effizient? Ich darf Ihnen sagen: Mit
den schicken, abteilungsdefinierenden und toll designten
3D-Organigrammen |hres Businessplans wird es nicht
funktionieren!

Organisationsbereiche (Abteilungen) funktionieren nur,
wenn Sie ubergreifend und koordiniert funktionieren. Wie
erreichen wir das? Die Losung, insbesondere fur junge
Unternehmen, die gerade damit starten, ihre Strukturen zu
entwickeln, liegt im Prozessdenken. Vergessen Sie einfach
einen Moment die Abteilungen und konzentrieren Sie sich
auf die bestehenden Prozesse selbst in lhrem wachsenden
Unternehmen. Lokalisieren Sie die taglichen Prozesse, die im
Einkauf, im Vertrieb, der Produktion oder im Kundensupport
entstehen, zeichnen Sie die Prozesse auf ein Blatt Papier in
einer Time-Line und schauen Sie sich die Informations- und
Kommunikationswege an. Wer ist mit welcher Aufgabe an
einem Prozess Dbeteiligt? Wer benotigt wen? Welche
Ressourcen werden fur jeden einzelnen Prozess benotigt?
Und das Wichtigste: Definieren Sie die Ziele der Prozesse
und wer fir welchen Prozess verantwortlich ist - und
zwar vom Anfang bis zum Ende. Sie bendtigen also weniger
Abteilungsleiter, als vielmehr Prozessmanager. Es sollte
bei der Organisation eines Unternehmens um die Ziele der
einzelnen Ablaufe gehen, nicht um die Abteilungen. Sie
werden erstaunt sein, wie viele Abteilungen an einem
einzigen Prozess Dbeteiligt sein konnen. Nur durch
Prozessdenken werden sie effizient.

Prozesse kommen immer dann ins Stocken, wenn sie an den
massiven Schutzmauern der Abteilungen abprallen (,wir
sind nicht zustandig, nicht unsere Abteilung”). Ich kann nur
empfehlen, so fruh wie moglich die Organisation in
Prozessen und nicht in Abteilungen aufzubauen. Es



funktioniert nur  dann, wenn alle Mitarbeiter
prozessorientiert (um)denken und handeln. Eine Aufgabe,
die fur ein bereits abteilungsorientiertes, strukturiertes
Unternehmen fast unmaoglich ist. Wenn Sie aber am Anfang
des Aufbaus I|hrer Organisation stehen, ist die
Strukturierung aller Ablaufe Ihres Unternehmens in
definierte Prozesse eine enorme Chance, gleich zu Beginn
Ihre Organisation viel effizienter zu gestalten. Insbesondere
bei schnellem Wachstum!

Man hort so oft die Kommentare Uber gescheiterte Start-ups
von Besserwissern, die selbst eine solche Herausforderung
des Aufbaus eines Unternehmens nicht erlebt haben: ,Die
sind zu schnell gewachsen, darum haben sie es nicht
geschafft.” Lassen sie das fur Ihr Unternehmen nicht zu!



IV. First Mover

Grolse Erfindungen verandern die Welt. Immer wieder gibt
es neue ldeen und Technologien, die tiefgreifend auf die
Geschichte der Menschheit einwirken. Auch wenn heute
niemand mehr sagen kann, wer das Rad oder den Webstuhl
erfunden hat, wissen wir, dass sich das kulturelle,
gesellschaftliche oder politische Leben der Menschen anders
entwickelt hatte, wenn wir keine Textilien oder
Transportmittel herstellen kdonnten. Sowohl Rad als auch
Webstuhl sind so alt, dass wir weit in die Vorzeit
zuruckgehen mdussten, um ihren genauen Ursprung zu
ermitteln. Ihre Erfinder sind vergessen, denn die Geschichte
lehrt uns, dass Entwicklungen friher wesentlich mehr Zeit
brauchten, um ihren groBen Durchbruch zu erlangen und
gesellschaftlich viral zu wirken.

Die umwalzende Wirkung grolBer Ideen ist geblieben,
verandert hat sich die Geschwindigkeit ihrer Verbreitung. In
den letzten zwei Jahrhunderten gab es immer wieder grolSe
Erfinder und Investoren, die mit ihren innovativen Ideen die
Welt veranderten - und es bis heute tun. Kein Politiker und
keine politische Idee wirkt gesellschaftlich so nachhaltig wie
die Kreativitat von starken Unternehmerpersonlichkeiten.
Sie eroffnen neuen Handlungsspielraum, neue
Moglichkeiten, neues Wissen, neue Freiheit. Sie sind es, die
mit ihren Visionen und ihrer Beharrlichkeit fur
gesellschaftlichen Wandel sorgen.

Jeder Unternehmer, der wirklich groBartigen Erfolg mit
seinem Produkt erreichen will, muss versuchen, der Erste



mit seiner Idee oder seinem Konzept zu sein. Die Geschichte
zeigt jedoch, dass eine gute Idee allein nicht ausreicht, um
wirklich erfolgreich zu sein. Viele gute Ideen scheitern,
bevor sie Uberhaupt bekannt werden. Andererseits reicht es
durchaus aus, eine existierende Idee lediglich um eine
kleine Nuance zu verandern, um zum Weltmarktfuhrer
aufzusteigen.

Viele First Mover sind deshalb unsterblich geworden, weil sie
als erster das Potenzial eines bestehenden Produktes
erkannten und dieses mit einem leicht veranderten
Verfahren, einer anderen Methode, einem variablen
Konzept, einem neuen Marketing oder einem
abgewandelten Businessmodell auf den Markt brachten.
First Mover verstehen es, den Nutzen ihrer Produktidee so
zu kommunizieren, dass moglichst jeder einen Nutzen fur
sich erkennen kann, und sie dadurch Erfolg auf dem
Massenmarkt erzielen kdnnen.

Fleisch essen die Menschen seit Jahrtausenden. Auch
gebratene Hackfleischballchen werden seit unendlich vielen
Jahren gegessen. Aber gebratenes Hackfleisch, zwischen
zwei weille, sulse Brotchen gepackt und mit Mayonnaise und
Salat garniert, das ist das Werk eines First Movers, der sich
mit seiner Produktidee , schnelles, unkompliziertes Essen fur
Menschen mit wenig Zeit und Lust auf Konventionen” zu
einem der groBten Konzerne der Welt entwickelte.
McDonalds hat es auf geniale Weise verstanden, den Nutzen
seiner Speisen an gehetzte Berufstatige zu kommunizieren
und damit eine Millionenkundschaft zu erreichen.

Nicht jeder ist Uberzeugt davon, dass die Brotchen von
McDonalds hochwertige Produkte sind, weil sie im Prinzip
von jedem hergestellt werden konnen. Entscheidend fur den
Erfolg des Unternehmens war deshalb nicht das Produkt,
sondern die konsequente Standardisierung aller Prozesse



von der Herstellung der Speisen bis zur Ausstattung der
Laden. Die Idee lieB sich folgerichtig weltweit als
Franchisekonzept verbreiten. Hier war der amerikanische
Hamburgerhandler der Erste, der mit seinem
Businessmodell den Markt aufrollen konnte.

In den letzten 150 Jahren gab es viele grolSartige
Unternehmerpersonlichkeiten, die mit ihrer zindenden Idee
die Welt veranderten. Zu meinen personlichen Vorbildern
gehoren die groBBartigen Unternehmer Andrew Carnegie,
John D. Rockefeller, John P. Morgan, Henry Ford.

UNTERNEHMER, DIE DIE WELT VERANDERTEN

ANDREW CARNEGIE

Andrew Carnegie kam 1835 in Schottland zur Welt. Sein
Vater war Weber, seine Mutter die Tochter eines
Schuhmachers. Die zunehmende Mechanisierung der
Textilindustrie lieS die Familie verarmen und trieb sie 1848
von Schottland in die USA. Im Alter von 13 Jahren arbeitete
Andrew Carnegie bereits zwoOIf Stunden als Spuler in einer
Textilfabrik, nach Feierabend besuchte er die Abendschule.
Bald darauf wechselte er in ein Telegraphenamt und lernte
dort das Telegraphieren. Wenig spater wurde der Leiter der
ortlichen Eisenbahngesellschaft, Thomas A. Scott, auf ihn
aufmerksam und ernannte ihn zu seinem Sekretar bei der
Western Division Pennsylvania Railroad Company. Carnegie
machte eine steile Karriere und wurde bald darauf Leiter des
Eisenbahnbereichs. Bei Ausbruch des Amerikanischen
Burgerkrieges folgte er Thomas A. Scott nach Washington
D.C., der dort zum Kriegsminister berufen worden war.
Carnegie organisierte in Scotts Auftrag das militarische
Telegraphensystem. Er erledigte diesen Job erfolgreich.
Denn nach Kriegsende Ubernahm er bereits die Leitung der



Western Division der Pennsylvania Railroad. Im Alter von 30
Jahren sah Carnegie in der Eisenbahngesellschaft fur sich
keine Entwicklungsmoglichkeiten mehr. Er verliel das
Unternehmen und grundete eine Investmentgesellschaft,
die in mehrere Eisenhutten und Eisenwerke investierte.

Der Visionar Andrew Carnegie hatte erkannt, dass Stahl die
Produktion von schweren Maschinen, die bis dahin aus
Gusseisen gefertigt wurden, revolutionieren wurde. Der
Hochofen von Henry Bessemer, mit dem Eisen in Stahl
gewandelt werden konnte, faszinierte ihn. 1870 baute
Andrew Carnegie seinen ersten eigenen Stahlkocher. 1873
eroffnete er sein erstes eigenes Stahlwerk, das bald darauf
den ersten GroBauftrag von seinem ehemaligen
Arbeitgeber, der Pennsylvania Railroad Company, bekam.
Carnegie verstand sich vorrangig als Investor. Er nahm
unterschiedliche Partner in seinen Stahlkonzern auf und
konnte auf diese Weise das Know-how und die
Fertigungstiefe des Unternehmens um wichtige
Komponenten erweitern, beispielsweise um die
Koksproduktion. Dennoch sorgte er dafur, immer die
Mehrheitsanteile an seinem Unternehmen zu behalten. Dies
eroffnrete  ihm die Chance, auch in Krisenfallen
handlungsfahig zu bleiben.

Im Alter von 54 Jahren zog er sich aus der aktiven
Geschaftsfuhrung seines Stahlimperiums zurick, um sich
vorrangig seinen Stiftungen wund kulturellen Projekten
zuzuwenden. Carnegie gab - angesichts seiner eigenen
Herkunft - einen GrofSteil seines Reichtums fur die Forderung
von fleiSigen und ehrgeizigen Menschen aus, die selbst Uber
kein eigenes Vermogen verfugten. Er grundete mehr als
1.600 Bibliotheken in den USA, um moglichst vielen
Menschen den Zugang zur Bildung zu eroffnen. Bis heute
tragt die berUhmte New Yorker Konzerthalle ,,Carnegie Hall“
den Namen ihres Stifters. Weiterhin grindete er Stiftungen



fUr die Forderung von Wissenschaften und Hochschulen
sowie zu allgemein wohltatigen Zwecken.

1901 setzte er sich vollends zur Ruhe. Er hatte seine
Stahlfabrik an den Bankier J. P. Morgan fur die damals
unvorstellbare Summe von 480 Millionen US-Dollar verkauft
und war damit der drittreichste Burger der USA. Einen Teil
davon gab er an seine neu gegrundete, internationale
Friedensstiftung ,Carnegie Endowment for International
Peace”, den grofsten Teil erhielt die ,Carnegie Corporation
New York“, eine Stiftung fur die Vermodgensverwaltung des
Carnegie-Erbes, die das Ziel verfolgte, die von ihm
benannten sozialen Werte wie Fleils, Bildung, Kultur und
soziales Engagement zu fordern. Andrew Carnegie starb
1919 im Alter von 84 Jahren in New York.

JOHN D. ROCKEFELLER

John Davison Rockefeller kam 1839 als Nachkomme
deutscher Einwanderer in New York zur Welt. Der alteste
Sohn unter funf Geschwistern musste fruh flr die Familie
Verantwortung ubernehmen, da der Vater die Familie verliel3
als John 15 Jahre alt war. Rockefeller begann seine Karriere
als Lehrling in einer Speditionsfirma, die ihn schon bald als
Hilfsbuchhalter beschaftigte. Mit 18 hatte er bereits die
Position des vollverantwortlichen Buchhalters in der Firma
inne. Im Jahr 1858 wechselte Rockefeller in die Erdol-
Branche. Er machte sich selbststandig und entwickelte in
Kooperation mit einem Chemiker ein neues Verfahren fur die
Weiterentwicklung von Rohol. Rockefeller produzierte in
seinem Unternehmen die Fasser und hatte eine eigene
Spedition fur den Vertrieb der Ware. Dies unterschied ihn
von seinen Wettbewerbern. Das Geschaft entwickelte sich
gut. Rockefeller gelang es, weitere fahige Leute als Teilhaber
an sein Unternehmen zu binden. 1870 entstand aus diesem
Unternehmen die Standard Oil Company. Alle bisherigen



