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Vorbemerkung

Schon auf der Schule las ich gern von Henry Ford, Andrew Carnegie
oder Joseph Schumpeter. Nicht als Unterrichtsstoff, sondern unter der
Bank. Die Beschéaftigung mit Okonomie galt zu meiner Zeit als etwas
Anrdchiges, ja Unanstandiges. Dabei konnte ich mir kaum etwas
Spannenderes und Lehrreicheres vorstellen. Selbst den Wirtschaftsteil
der FAZ muBte ich heimlich lesen. Ich wurde zum Sparen erzogen. Mein
erstes selbstverdientes Geld gab ich nicht aus, sondern legte es in
Aktien an. Meine Eltern waren ebenso entsetzt wie meine Lehrer.

Klar, daBB ich Okonomie studierte. Zu meiner Uberraschung erwies
sich das Gebiet, das mir als so spannend erschienen war, an der
Universitat als trocken und langweilig. Was ich als hochst lebendig
erfahren hatte, war in der wissenschaftlichen Darstellung nur mehr ein
Leichnam, der seziert wurde. Nun fangt man ja auch im Medizinstudium
im Anatomiesaal an, kommt dann aber irgendwann zum lebendigen
Menschen. Darauf wartete ich im Okonomiestudium vergebens. Die fas-
zinierende Figur des Unternehmers, wie ich sie bei Schumpeter unter
der Bank kennengelernt hatte, war durch das Postulat der
Gewinnmaximierung und entsprechende Mathematik ersetzt. Ich brachte
diese Art von Wissenschaft schnell hinter mich. Ohne Examensdruck
beschaftigte ich mich fortan aber umso intensiver damit, wie Theorie und
Praxis in der Okonomie zusammenhéngen.

Nun kommt es ja nicht selten vor, daB man gerade in den Bereich
berufen wird, den man vorher scharf kritisiert hat. Als ich wenige Jahre
spater Hochschullehrer wurde, schwor ich mir, Okonomie anders zu
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lehren. Wie besser konnte man dies tun, als am Beispiel einer
Unternehmensgrindung? Ich, Unternehmer werden? Das Wort ging mir
damals noch schwer Uiber die Lippen. Wie soll das bitte gehen?
Braucht man dazu nicht ein Patent, viel Kapital, vor allem aber

solides betriebswirtschaftliches Handwerkszeug? So jedenfalls sagt es
die herrschende Lehre.

Fallstudie Teekampagne
— Die Entstehungsgeschichte der Idee

Es war als ob man ein Puzzle zusammensetzt — aber eines, dessen
Ergebnis man zu Beginn noch gar nicht kennt und dessen Einzelstlcke
auch selbst erst ausgedacht werden muassen. Auf meinen Reisen war mir
aufgefallen, daB Produkte wie Kaffee, Bananen Zucker, Tee bei uns
ungefahr zehnmal teurer sind als in den Erzeugerlandern. Was macht die
Produkte bei uns derart teuer? Und warum war gerade Tee in Deutschland
exorbitant kostspielig, auch im Vergleich zu anderen européischen Landern?
Sind es Frachtkosten, Versicherung, oder hohe Gewinnspannen der
Kaufleute? Nach eingehender Recherche stellte sich heraus: Teuer machen
den Tee nicht etwa diese Kosten, sondern die zahlreichen Stufen des
Zwischenhandels und die handelsublichen Kleinpackungen. Also den
Zwischenhandel umgehen und kostenglnstigere groBere Packungen
anbieten? Das ware doch sinnvoll. Und warum tut das niemand? Sehen wir
uns an, wie Tee bei uns herkdmmlicherweise angeboten wird. Was macht
ein gutes Teegeschéaft aus? Es hat eine gute Lage, sachkundiges und
freundliches Verkaufspersonal, angenehmes Ambiente, vor allem aber ein
breites Sortiment an Teesorten. Ein guter Teeladen fihrt etwa 150 Sorten
allein an Schwarztee, dazu kommen noch Grintees und sehr viele
aromatisierte Tees, wie Zimt-, Kirsch- oder Maracujatee. So kommt der
Einzelhandler rasch auf mehrere hundert Teesorten. Wenn eine davon
ausverkauft ist, wird er den GroBhandler anrufen und nachbestellen. Der
wiederum kauft beim Importeur, und dieser vom Exporteur. Mit einer
Bestellung von drei bis funf Kilo, wie sie normalerweise getatigt wird, kommt
er am GroBhandler nicht vorbei, dazu ist die Bestellung zu klein. Auf der
Importeurs- und Exporteursstufe geht es um viel gréBere Mengen. Es ist
also leicht dahingesagt, man solle am Zwischenhandel vorbeigehen; ein
herkdmmliches Geschéaft aber kann noch nicht einmal die GroBhandelsstufe
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umgehen. Es macht dkonomisch einfach keinen Sinn. Wenn man viele
Sorten anbieten will, muB man fir jede Sorte Lager halten. Um direkt im
Erzeugerland einzukaufen, miBte der Handler mindestens zwei Tonnen —
das

ergaben meine Recherchen — pro Sorte einkaufen, damit die hdheren
Transportkosten und der nicht unerhebliche blrokratische Aufwand sich
wirklich rechnen. Damit bekdme man bei auch nur 150 Sorten ein groBes
Problem: Man hatte ein riesiges Lagerhaus mit einem kleinen Laden vorne
dran.

Wenn man aber an der Idee festhélt, die Zwischenhandelsstufen
auszuschalten zu wollen und direkt im Erzeugerland einzukaufen, so muf
man, wenn man Okonomisch verndnftig handeln will, die Menge der
Teesorten einschranken — und zwar drastisch.

Also die Sortimentsbreite einschranken? Machen da die Teekaufer mit?
Die Kunden wollen ja schlieBlich nicht immer den gleichen Tee trinken. Kann
man die Auswahl wirklich beschranken? Bleibt man bei der hergebrachten
Weise, Tee zu handeln, kommt man hier nicht weiter. Ein breites Sortiment
ist doch etwas Positives; die Innovation im Teehandel bestand lange darin,
sich immer neue, aromatisierte Teesorten auszudenken und auf den Markt
zu bringen.

Dennoch: mich lieB der Gedanke, daB man Tee wesentlich preiswerter
anbieten kénnte, wenn man sich auf wenige Sorten beschrankt, nicht mehr
los. Ja, so sagt einem die schlichte Logik, am wirtschaftlichsten ware es
sogar, sich radikal auf nur eine einzige Teesorte zu beschranken. Dann
wlrde die Einkaufsmenge groB genug sein, man koénnte direkt im
Herkunftsland einkaufen, und die GréBe des Lagerhauses hielte sich gerade
noch in Grenzen.

Sind Verbraucher dazu zu bewegen, auf die vielen Sorten Tee zu
verzichten und nur eine einzige zu wahlen und sie ein Jahr lang zu trinken?
Sicher nicht. »So etwas kann sich nur ein Professor ausdenken« hdrte ich
oft. FUr einen Moment sieht es so aus, als wirde die Idee daran scheitern.
Wenn die Kunden gewohnt sind, aus vielen Sorten auswahlen zu kénnen,
warum sollten sie sich dann radikal einschrédnken? Eine langere Denkpause
entsteht. Aber eines lieB mir keine Ruhe: Man kénnte Tee damit wirklich
sehr viel preiswerter machen. Wenn der Einkaufspreis des Tees (weil im
Vergleich zu allen anderen Kosten niedrig) nur eine untergeordnete Rolle
spielt, dann braucht man am Preis des Tees nicht zu sparen. Dann kann
man einen teuren, sogar einen sehr teuren Tee einkaufen. Ja - warum
eigentlich nicht den besten Tee der Welt kaufen? Es gibt so einen Tee - da

-80 -



sind sich die Experten einig - er wachst an den Sudhangen des Himalaja
und tragt den Namen des Distrikts: Darjeeling. Dies erfuhr ich in der
Bibliothek der Freien Universitat; ich war selbst keineswegs Teekenner,

nicht einmal regelmaBiger Teetrinker. Wenn man so hervorragenden Tee
haben kann, und den besonders preiswert, vielleicht 146t dies die Kunden
auf die Auswahl verzichten? Wenn ich Rothschild-Lafitte zum Preis von
einfachem Landwein kaufen kann, trinke ich doch nur noch den Rothschild!

Die Beschrankung auf Darjeeling allein hat noch einen anderen Vorteil.
Woran soll ein Kunde denn erkennen, da3 mein Tee wirklich viel preiswerter
ist? SchlieBlich behauptet jeder Handler, daB seine Ware beste Qualitat und
preisgunstig sei. Der Vergleich mufB3 méglich sein, und der MaBstab, an dem
gemessen wird, muBB bekannt sein. Darjeeling aber ist eine bekannte
Teesorte und im Handel sehr teuer. Damit konnte die Qualitatsstufe
verdeutlicht und der Preisvergleich hergestellt werden.

Der zweite groBe Kostenfaktor liegt in den Kleinpackungen. Der
Verbraucher will natGrlich unverdorbene Ware, also scheinen
Kleinpackungen ein MuB3. Oder doch nicht? Wie steht es mit der Haltbarkeit
des Tees? Sie ist wichtig, wenn Verbraucher auf Kleinpackungen verzichten
sollen. Die Handler sagen, der Tee halte sich etwa drei Jahre. Hielte er sein
Aroma auch nur ein einziges Jahr, wirde es reichen, wenn die Kunden
einen Jahresvorrat einkauften. Dann kénnte man GroBpackungen anbieten
und erheblich an Verpackungsmaterial und -aufwand sparen.

Das unternehmerische Risiko der Teekampagne lag anfangs vor allem darin,
ob die Kaufer davon zu Uberzeugen sein wirden, ihren Jahresbedarf an Tee
in GroBpackungen zu kaufen, wenn dies mit einem erheblichen Preisvorteil
belohnt wird. Ich war mir sicher, daB es gelingen wirde, die Kunden von
einer Okonomie der Einfachheit und Vernunft zu Uberzeugen. Damit stand
ich am Anfang aber vollig allein.

Noch eine andere Frage bleibt: Wie soll man das Ganze finanzieren?
Immerhin steht ja ein GroBeinkauf am Beginn.

Im internationalen Handel wird ein Zahlungsziel von sechzig Tagen
eingerdumt. Es bleiben also zwei Monate Zeit, bis die groBe Rechnung fallig
wird. Das Schiff von Kalkutta nach Hamburg braucht etwa vier Wochen. In
zwei bis drei Tagen ist der Tee im Hamburger Hafen abgepackt. Bleibt noch
ein ganzer Monat, um mdglichst viel Tee zu verkaufen. Daher der Gedanke
»Kampagne«. Man mufB schnell abverkaufen, um die groBe Rechnung
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bezahlen zu kdénnen. Kampagne heif3t soviel wie: »Kunden, kauft euren
Jahresvorrat jetzt, wo die frische

Ernte eingetroffen istl« Wer Tee bestellen wollte, muBte einen
Vorausscheck beilegen. Nattrlich kann man nur mit einem auBBergewdhnlich
gunstigen Angebot Kunden dazu veranlassen, nicht nur eine groBe Menge
zu kaufen, sondern auch einen Scheck zu schicken.

Die Teekampagne hat noch zwei andere Aspekte in ihr Konzept
eingebaut: Chemierlickstande in Lebensmitteln werden Mitte der achtziger
Jahre erstmals zum Thema einer groBen Offentlichkeit; auch der Umgang
der reichen Industrielander mit den Erzeugern in der Dritten Welt. Nun tut
ein Unternehmen sicher gut daran, die Probleme, die die Menschen, und
damit auch die eigenen potentiellen Kunden, bewegen, aufzugreifen und
daran zu arbeiten. Die Teekampagne tut dies, indem sie systematisch alle
Einkdufe, und zwar jede einzelne Charge, auch Biotee, auf
Chemiertckstande hin untersucht und nur solchen Tee einkauft, der
geringstmaogliche Belastungen hat. Die Ergebnisse der
Ruckstandskontrollen werden auf jeder TeetUte verdffentlicht.

Wenn man den eigenen ©6konomischen Spielraum aus den
Einsparungen an Material, Verpackungsaufwand, Transportwegen, vor
allem aber der Ausschaltung des Zwischenhandels erzielt, braucht man an
den Einkaufspreisen fir die Ware selbst nicht zu sparen. Wir missen also
nicht, wie andere Handler, die nicht Gber solche Kostenvorteile verfligen,
Druck auf die Einkaufspreise im Erzeugerland auslben. Im Gegenteil, wir
kénnen es uns sogar leisten, Mittel fir Projekte zur Verflgung zu stellen, die
heute mit dem Begriff »Nachhaltigkeit« umschrieben werden. Wir tun dies
durch Wiederaufforstung in Darjeeling, und zwar in nicht unerheblichem
MaBe.

Das Konzept der Teekampagne bringt also das Kunststlick fertig, alles
auf einmal zu leisten: Hohe Qualitat, deutlich niedrigere Preise als der
etablierte Handel, systematische und aufwendige Rulckstandskontrollen,
zusatzliche Mittel fUr das Erzeugerland, und trotzdem Uberschisse zu
erzielen, die im Unternehmen bleiben und einen GroBteil der Finanzierung
des Wachstums des Unternehmens darstellen.
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Heute, zwanzig Jahre nach dem Start des Unternehmens 1985, hat
die Teekampagne Uber 160.000 Kunden, verkauft pro Jahr mehr als 400
Tonnen Darjeeling Tee, und dies zu neunzig Prozent in GroBpackungen von
einem Kilo. Seit 1996 ist sie das groBte Teeversandhaus in der
Bundesrepublik, obwohl wir mit nur einer einzigen Sorte Tee handeln. Nach
Angaben des Tea Board of

India sind wir seit 1998 der weligroBte Importeur von Darjeeling-Blatt-
Tee, noch vor den international bekannten Firmen, wie Lipton, Twinings
oder Unilever.

Wie konnte es sein, daB3 eine zwar konsequent durchdachte, aber
doch insgesamt Ilacherlich einfache Idee das Unternehmen zum
MarktfGhrer machte? Die Erfolgsgeschichte der Firma ist mit
herrschender Lehre nicht zu erklaren.

Wo war der groBe Bedarf an Kapital, der angeblich bei der
Unternehmensgrindung entsteht? Liegt der Teekampagne eine
Erfindung, ein Patent oder geniale Idee zugrunde? Sicher nicht. Sich auf
eine einzige Sorte Tee zu konzentrieren, ist sicher ungewdhnlich, aber
keine Erfindung. Auch das Prinzip GroBpackung hat nichts Geniales an
sich.

Waren meine Mitarbeiter und ich gute Manager und Betriebswirtschaftler?
Wir waren es nicht. In den Anfangsjahren war die Qualitat unserer
Organisation immer ein Jahr hinter dem her, was wir angesichts der
Auftragsmenge hatten haben muissen. Ich erinnere mich, daB ein
Student eines Tages ganz oben auf dem Aktenregal einen Karton fand,
in dem sich nicht eingel6ste Schecks im Wert von zehntausend Mark
befanden. Sie waren einfach vergessen worden. Schlimmer noch: Es
war niemandem aufgefallen, daB sie fehlten.

Entscheidend war, daBB die Grundidee, das oben beschriebene Puzzle,
das lange und sorgfaltig durchdachte unorthodoxe Konzept, so gut war,
daB es solche Fehler ausgehalten hat.

— Ein Modell?

Ist die Teekampagne ein Einzelfall? Nur aus der spezifischen Situation
heraus zu erklaren? Ausgerechnet ein Hochschullehrer, wo doch sonst
Professoren besonders praxisfern sind? War das UmweltbewuBtsein
entscheidend, das gerade in diesen Jahren gewachsen ist? Oder spielt
der Aspekt der »Hilfe fir die Dritte Welt« eine zentrale Rolle?

Ich glaube nicht. Diese Aspekte haben uns am Anfang durchaus
Aufmerksamkeit eingebracht. Aber Aufmerksamkeit ist heute allzu
flichtig. Modernem Marketing mit seinen oft brillanten Bildern und
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seinem faszinierenden Flair konnten wir nichts entgegensetzen. Der
Hilfe-Aspekt flr die »Dritte Welt« brachte uns sicher Sympathie. Aber
auch einen unubersehbaren Nachteil. Der entscheidende Aspekt der
Teekampagne geriet dadurch in den Hintergrund: DaB wir hochwertigen
Tee viel preiswerter anbieten kdénnen als der deutsche Teehandel.
Hilfsprojekte sind ja gerade nicht fir ein gutes Preis-Leistungs-Verhalinis
bekannt.

Man kauft dort in dem BewuBtsein, etwas Gutes zu tun und damit auch
in dem Wissen, gerade damit, praktisch notwendigerweise, auf ein
gunstiges Preis-Leistungs-Verhaltnis zu verzichten. Wenn Sympathie
den Ausschlag gabe, miBten doch die Dritte-Welt-Laden florieren.

DaB die Teekampagne das scheinbar Unmdgliche fertigbringt:
weitaus gunstigere Preis als der normale Handel zu bieten, und trotzdem
und dartber hinaus auch Mittel flr Hilfsprojekte erwirtschaftet, wurde
erst allmahlich wahrgenommen. Es ist, als beleuchteten die
Scheinwerfer im Theater eine Nebenfigur, wahrend der Hauptdarsteller
im Schatten bleibt. Kunden der Teekampagne, die, weil sie zu wenig Tee
bestellt hatten, ihren Darjeeling im Teeladen oder Supermarkt
nachgekauft haben, waren dann héchst erstaunt dartber, wieviel Geld
sie bezahlen muBten. Der nachhaltige Erfolg der Teekampagne resultiert
aus dem hervorragenden Preis-Leistungs-Verhalinis; das haben die
Rickmeldungen der Kunden, aber auch unsere eigenen
Kundenbefragungen bestatigt.

Es ist die Qualitat der Idee, die den Ausschlag gibt. Eine Idee, die
den meisten am Anfang verrickt vorkommt — nur eine einzige Sorte
Tee, und auch die nur in GroBpackungen. Es ist aber kein Einfall oder
eine schrage ldee, sondern ein sorgfaltig durchdachtes Konzept. Sucht
man systematisch nach den Faktoren, die ein Produkt wie Tee bei uns
so teuer machen, st6Bt man fast zwangslaufig auf diese Lésung. Sie
sieht schrag aus, ergibt aber Sinn, weil sie radikal Kosten spart. Der
etablierte Handel mit Tee sieht nur deswegen nicht schrag aus, weil man
sich daran gewohnt hat.

Auch Gottlieb Duttweiler, dem Grinder der Schweizer Migros, muf3
es so gegangen sein. Er staunte dartber, wie die Zircher Einzelhandler
es schafften, ihre Waren so teuer zu verkaufen und die Bilrger dabei
ruhig zu halten. Duttweiler beschrieb 1925, daB3 die Hausfrauen in Zlrich
dreimal soviel auf den Ladentisch legen muBten, als dafir im
Erzeugerland bezahlt wurde." Die gilt heute in noch groBerem AusmasB.

Gegenwartig ist das Verhélinis eins zu zehn. Neun Zehntel
betragen die Handelskosten. Trotz aller Rationalisierungen haben sich
also, entgegen landlaufiger Auffassung, die Kosten, die durch modernes
Marketing entstehen, erhéht. Dies ist kein unwichtiger Aspekt. Es ist

! vgl. Faltin/Zimmer 1996, S. 161 ff.
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namlich auch volkswirtschaftlich sinnvoll, far niedrigere
Lebensmittelpreise einzutreten.

Wahrend wir aufgrund der wachsenden Konkurrenz aus
Schwellen- und Entwicklungslandern bei unseren Léhnen und Gehaltern
in der westlichen Welt kaum noch Uber Steigerungsméglichkeiten
verflgen, haben wir bei unseren im WeltmaBstab hohen Preisen
Spielraum nach unten. Auch bei konstanten L6hnen und Gehéltern, aber
sinkenden Preisen wirde unser Wohlstand steigen. Sehr wahrscheinlich
ist dies sogar die einzige Chance, die uns in der Globalisierung bleibt,
unser Wohlstandsniveau zu halten oder sogar zu verbessern. Wenn wir
die Preise fur Lebensmittel und Textilien senken kénnen — und dazu
stehen die Chancen gut — hatte dies auch positive soziale
Auswirkungen. Wer nur Uber ein geringes Einkommen verfligt, gibt
Uberproportional mehr Geld fir diesen Teil der Lebenshaltungskosten
aus. Niedrigere Preise kommen den unteren Bevolkerungsschichten
besonders zugute.

Man kann es auch anders ausdriicken: Wir bekommen flr unsere
im  WeltmaBstab hohen Lbhne und Gehalter beim Einkaufen
verhéltnismaBig wenig Gegenwert. Wir bezahlen aber fir das hohe
Niveau unserer Einkommen einen Preis. Ein Teil unserer Produktion
wandert in Niedriglohnlander ab, mit negativen Auswirkungen auf die
Inlandsbeschaftigung. Umso mehr sollte man gegentber modernem
kostenintensivem Marketing eine kritische Haltung einnehmen.

Einen ersten Hinweis darauf, daB bei einer Unternehmensgriindung der
Idee und ihrer Ausarbeitung viel mehr Bedeutung zukommt als bisher
angenommen, finden wir bei dem Unternehmerforscher Peter Goebel. In
seiner Studie »Erfolgreiche Jungunternehmer« analysierte er flnfzig
Unternehmensglnder, die von véllig unterschiedlichen Bedingungen
ausgingen. Seine ausflhrlichen Befragungen, auch des Umfelds der
GrlUnder, brachte zutage, daB ihnen Uberraschenderweise nur eines
gemeinsam ist: Sie brachten eine ldee zum Reifen, indem sie beharrlich
immer wieder um das gleiche Problem kreisten, und dies in einer Art und
Nachhaltigkeit, die »normalen« Menschen schon fast als absonderlich
erscheint.”

2 vgl. Goebel, 1990
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Wenn Sie sich die einzelnen Gedankenschritte, die zur Teekampagne
gefihrt haben, vergegenwartigen: Gibt es einen Schritt, den Sie nicht
auch hatten gehen kénnen? Ich sehe keinen. Die Teekampagne ist
natdrlich als Modell gedacht. Wenn ich als Hochschullehrer allein mit
Argumenten auftreten wlirde — es wulrde vermutlich niemanden
Uberzeugen. Zu ungewodhnlich ist die These, daB eigentlich jeder ein
erfolgreiches Unternehmen griinden kann. Beuys sagt, jeder ist

Kinstler. In einer Art erweitertem Unternehmensbegriff miBte man
sagen: Jeder ist Unternehmer.

Vielleicht werden Sie einwenden: »lch kann es mir nicht leisten,
mehrere Tonnen von einem Produkt einzukaufen mit der Gefahr, am
Ende darauf sitzenzubleiben.« Das klingt zunachst plausibel; aber nicht,
wenn Sie |hr Produkt durch unkonventionelle aber kostensparende
Vorgehensweise deutlich preiswerter anbieten konnen als am Markt
tblich. Warum sollten Sie dann auf Ihrer Ware sitzenbleiben? Bedingung
ist eben, daB Sie Ihr Vorhaben so lange durchdenken, bis Sie auf eine
bessere Losung kommen als die am Markt gangigen.

»Simplicity, simplicity, simplicity«, fordert Henry David Thoreau in
seinem berihmten Buch »Walden«. Dieses Prinzip, das auch die
Teekampagne treffend umschreibt, ist natlrlich hilfreich, gerade far
Unternehmensgrinder. Das Gegenprinzip, Komplexitat, erfordert viel
groBere Fachkompetenz, birgt, weil untberschaubarer, gréBere Risiken.
Ein Grlnder ist also gut beraten, wenn er sein Konzept so einfach wie
irgend mdglich halt. In der Einfachheit liegt die héchste Vollendung. Im
Grunde heiBt die Aufgabe: Den Dingen eine neue Einfachheit mit einer
eigenen Uberzeugenden Okonomie zu geben.

Im Umfeld der Teekampagne sind inzwischen mehrere neue
Unternehmen entstanden. Es sind Start-Ups, die versuchen, mit den
Prinzipien der Teekampagne zu grinden, statt der herrschenden Lehre
zu folgen.® Sie lassen sich als »experimentelles Entrepreneurship«
interpretieren. Da sie ausnahmslos im Markt erfolgreich sind, laBt dies,
mit gebotener Vorsicht, zumindest den vorlaufigen SchluB3 zu, daB man
diese Prinzipien grundsatzlich Gbertragen und anwenden kann.

Das Unternehmen ARTEFAKT, von Conrad Boehlicke gegriindet,
startete die Olivenélkampagne und verkauft nur in GroBpackungen. Die
Firma  verstent sich auch als Marktplatz ~ fir  andere
Unternehmensgrindungen (www.artefakt-en.de). Thomas Fuhlrott rief
die ZAIT GmbH ins Leben und handelt mit Produkten rund ums Olivendl
(www.zait.de). Beide Unternehmen beziehen ihr Olivendl direkt von
italienischen, spanischen und griechischen Erzeugern.

3 vgl. Opoczynsky 2005
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Der Grinder der EBUERO AG hat sich das konventionelle Blro
vorgenommen. Er verbindet ein virtuelles, computergestitztes Baro mit
einer realen Sekretarin, die Anrufe entgegennimmt. Das spart neunzig
Prozent der Kosten und ermdglicht so viel mehr Menschen, sich ein
eigenes Buro leisten zu kbnnen

(www.ebuero.de). Ein ginstiges Angebot; aber braucht man denn nicht
aufwendiges und professionelles Marketing, angesichts der vielen
anderen Burodienstleister, die schon am Markt sind? Wie macht man
darauf aufmerksam, da3 man glaubt, das »Buro« revolutioniert zu haben?
Wenn man Student, dreiundzwanzig Jahre alt ist und Uber fast kein
Kapital verflgt?

Holger Johnson fillte seine Fabriketage mit sechzehn Tonnen
karibischem Sand, stellte Palmen hinein, eine Bar, Boccia-Kugeln und
ein Frisbiespiel. Das Blro war jetzt Strand. Er setzte sich in dunklem
Anzug, barfuBB, auf eine leere Teekiste, und lieB sich fotografieren.
»Delegieren Sie lhr Biro, und setzen Sie sich an den Strand.« Mit dieser
Botschaft und dem passenden Bild berichteten tber sechzig Medien in
Deutschland von der neuen Firma. Zwei Jahre spater, im Dezember
2002, stellte die Deutsche Telekom, bis dahin MarktfGhrer far
Blrodienstleistungen, ihren eigenen Biroservice in Deutschland ein; die
Firma Regus, der international gréBte Blrodienstleister, folgte im Mai
2003 und nahm ihr Angebot in Deutschland vom Markt. Seitdem ist
Holger die Nummer Eins mit Uber zweitausend Kunden, fiir die er den
Buroservice Ubernimmt.

Eine unglaubliche Geschichte?

Unternehmensgriindung in der Theorie

Folgt man der deutschsprachigen wissenschaftlichen Literatur zum
Thema Unternehmensgriindung * wie auch den zahlreichen
Verdffentlichungen zur Beratung von Griindern®, so legen diese den
Nachdruck auf die Bewaltigung der betriebswirtschaftlichen Probleme.
Wo bleibt die Idee des Grinders? Sie wird nur am Rande erwahnt. Die
vorherrschende Auffassung ist, daB der Grinder die Idee mitbringt. Der
entscheidende nachste Schritt sei es dann, diese Idee

4 vgl. Klandt 1999; Blum / Leibbrand 2001; Dowling 2002; Fueglisthaler 2004; eine
rithmliche Ausnahme: Malek / Ibach 2004
’ fiir viele: Collrepp 2004
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betriebswirtschaftlich zu UGberprifen und mit realistischen Vorgaben
umzusetzen.® Dies geschieht in der Regel durch einen Business Plan.

Dies hat auch Tradition: Im neunzehnten Jahrhundert starteten
viele Unternehmen als Verbindung von einem technisch begabten und
einem kaufmannisch versierten Kopf. Und noch heute gilt als Grundsatz:
»|deen gibt es viele, auf die Umsetzung kommt es an.« Was soll schon
eine ldee wert sein — wirtschaftliches Potential erhalt sie doch erst
durch den betriebswirtschaftlichen Segen. Es mag auch ein Stlick
an dem deutschen Wort »ldee« liegen mit seinem Klang nach einem
ersten Einfall, etwas Flichtigem, theoretisch Abgehobenem und
vielleicht auch Idealistischem. Die Moglichkeit, daB eine eigene,
sorgfaltig durchdachte ldee den Ausschlag fir den Grindungserfolg
geben kdénnte, kommt hier gar nicht vor.

Die angelsachsische Literatur ist unserem Anliegen gegenuber
etwas aufgeschlossener. Geht man von Timmons‘ Modell” aus, das als
Standard in der Diskussion angesehen werden kann®, so kann man die
Erfolgsfaktoren in drei Gruppen zusammenfassen: Personen, Idee,
Ressourcen. Hier wird also einer durchdachten und ausgearbeiteten
Idee (a developed and refined concept) immerhin ein Platz eingeraumt.
Aber auch diese Denkrichtung legt den Schwerpunkt auf die
Organisation der Ressourcen und die Kompetenz von Grinder und
Management.

Erst nach dem spektakularen Scheitern zahlreicher Grindungen
der New Economy setzt ein Umdenken ein. In den USA zogen in den
Jahren 1995 bis 2000 viele der Start-Ups die besten Managementtalente
an und verfagten Uber exzellente Kapitalausstattung. Daran kann ihr
Scheitern also nicht gelegen haben. DaB das Internet ausgezeichnete
unternehmerische Maoglichkeiten bietet, wird niemand Dbestreiten.
Hervorragende Manager standen den Grindern zur Seite, und private
Kapitalgeber beteiligten sich bereitwillig am Risiko. Weshalb dann die
hohe Quote des Scheiterns? Es fehlten durchdachte und ausgereifte
unternehmerische Ideen. Eine Technologie allein ist noch kein
ausreichendes Konzept fur eine Unternehmensgriindung. Wo dieses
nicht vorhanden ist, helfen auch Kapital und Management nicht weiter.
Das ist die Lektion des ersten Internet-Booms. Entscheidend ist nicht die
Qualitat einer Erfindung oder Technologie, sondern ihre Akzeptanz im
Markt. Der Erfinder, der Forscher mag eine hervorragende Leistung
vollbracht haben, mag den Nobelpreis dafir bekommen haben, Uber den
wirtschaftlichen Erfolg eines Unternehmens entscheiden die Kaufer,
nicht das Nobelkomitee.

® Dies geschieht in der Regel durch einen sog. Businessplan.
7 vgl. Timmons 1994
¥ vgl. Bygrave 1994, S. 10 f.; Ripsas 1997
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Was eine gute unternehmerische Idee leisten muB

Das notwendige Bindeglied zwischen Erfindung oder neuer Technologie
und dem wirtschaftlichen Erfolg im Markt ist die unternehmerische Idee,
das Konzept oder das »Entrepreneurial Design«, wie immer man es
nennen will.? In der deutschsprachigen Literatur scheint sich der Begriff
des Geschéaftsmodells durchzusetzen,

die wortliche Ubersetzung des amerikanischen ,business model“ — eine
héchst unglickliche Wortschépfung. Sie reduziert die notwendige
Ideenarbeit ausgerechnet auf das Wort ,,Geschaft®, wahrend der Begriff
,Modell“ nach Theorie klingt, obwohl das Konzept doch gerade an seiner
Praxistauglichkeit gemessen werden muss.

Schaubild 1

Erfolgsfaktoren fur Start-Ups

,Rohmaterial* Lldee* Markt

Erfindung,
Forschungs-
ergebnis,
neue Technologi

Ausarbeitung Wettbewerb,
eines | wirtschaftlicher

j-
unternehmeri @zeptanz = Erfolg

schen Konzepts
v

wirtschaftlicher
Misserfolg

Es ist wichtig, die Erfolgsfaktoren zutreffend herauszuarbeiten, weil
statistisch die Mehrheit der Unternehmensgriindungen scheitert.'® Es ist
also fur Grinder keineswegs einfach, unter Marktbedingungen Profite zu
erzielen; Kapital und Management allein reichen dazu jedenfalls nicht.
Wer keinen Wettbewerbsvorteil hat, wird gegeniber den
Unternehmen, die schon im Markt sind, nur schwer bestehen kdnnen.

? In der deutschsprachigen Literatur scheint sich der Begriff des Geschiftsmodells
durchzusetzen, die wortliche Ubersetzung des amerikanischen »business model« — eine
hochst ungliickliche Wortschopfung. Sie reduziert die notwendige Ideenarbeit ausgerechnet
auf das Wort »Geschift«, wihrend der Begriff »Modell« nach Theorie klingt, obwohl das
Konzept doch gerade an seiner Praxistauglichkeit gemessen werden muf.

10 vgl. Jacobsen 2003, S. 47 ff.
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Die Konkurrenten haben schon Kunden, sie kennen die Besonderheiten
des Marktes und der Produkte, sie haben Erfahrungen, Ricklagen, und
konnen auch Risiken besser einschatzen als der Newcomer. Kurz
gesagt, auf allen wichtigen Gebieten haben die etablierten Konkurrenten
Vorteile und der Griinder entsprechende Nachteile. Man muB sich daher
schon etwas Besonderes einfallen lassen, um im Markt zu bestehen.
Daher wird man ganz allgemein sagen konnen, daB das innovative
Element der eigenen Geschaftsidee ein zuverldssiger und wichtiger
Partner flr das Uberleben ist. Der meist einzige und entscheidende
Trumpf der Neugrindung liegt in der

Innovation, in einem deutlich erkennbaren Marktvorteil, sei es in einem
besseren Preis oder einer besseren Qualitdt. Er kann auch in einem
neuen Produkt liegen, muf3 aber nicht.

Die Idee kann durchaus einfach sein — allerdings stehen einfache
Ideen oft erst am Ende, nicht am Anfang eines Denkprozesses. Die
deutsche Firma Aldi oder der schwedische Konzern lkea sind Beispiele
dafdr, wie einfache ldeen (auf teure Geschaftsausstattung zu verzichten
oder Mobel vom Kaufer zusammensetzen zu lassen) ihre Branche
revolutionierten.

Ein gutes unternehmerisches Konzept zu entwickeln, ist eine
Herausforderung. Ob es harte Arbeit darstellt oder durch vergnlgtes
Nachdenken'' geschieht, sei dahingestellt. Viele Wege geht man besser
im Kopf als zu FuB. Auf jeden Fall aber braucht es Zeit. »Sometimes one
needs as much as ten years and 50.000 chunks of information before an
entrepreneurial concept is born«, sagt Prof. Simon von der Carnegie
Mellon University. Simon‘s Erfahrung soll nicht abschrecken, sondern
belegen, daB eine gut durchdachte Geschaftsidee eben nichts
Belangloses und Flichtiges ist, das erst durch »betriebswirtschaftliche
Umsetzung« Substanz gewinnt.

Notwendigkeit und Chance der Arbeitsteilung

»Ein Unternehmen griinden — das heiBt hart zu arbeiten. Machen Sie
sich keine lllusionen; zwdlf bis sechzehn Stunden am Tag missen es
schon sein. Seien Sie den eigenen Mitarbeitern ein Vorbild: Morgens der
Erste im Buro und abends der Letzte. Ja, und dann naturlich das
Handwerkszeug: Arbeitsrecht, Vertragsrecht, Steuerrecht.
Personalfihrung. Rechnungswesen und Controlling.
Verhandlungsgeschick. Marketing und Finanzierung. Das muB man

' vgl. Gratzon 2004
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schon kdnnen, wenn man ein Unternehmen erfolgreich fihren will.« So
oder &hnlich 1aBt sich die herrschende Auffassung resimieren.

Der Unternehmer als Alleskénner? Einer der arbeiten muB bis zum
Umfallen? Eine immer noch tief verwurzelte Vorstellung, obwohl sie aus
dem letzten Jahrhundert stammt, eigentlich noch aus dem vorletzten.

Gehdrt nicht gerade zum Fihren Distanz zum Alltag, ein Stlck
MuBe? Wie soll man den Horizont im Auge behalten, neue
Entwicklungen rechtzeitig erkennen, wenn man véllig in der Organisation
aufgeht? Um eines ganz unmiBverstandlich zu sagen: Natdrlich sind im
modernen Geschaftsleben betriebswirtschaftliche Kenntnisse absolut un-
verzichtbar. Der Begriff Kenntnisse verharmlost sogar den Sachverhalt,
geht es doch um viel mehr, namlich um die unumganglich notwendige
Kompetenz, die Unternehmensaufgaben, mit all ihren organisatorischen
und rechtlichen Aspekten, erflillen zu kdnnen.

Schaubild 2

Traditionelles Anforderungsprofil an
das Wissen eines Griinders

Rechnungswesen
Bilanzierung
Controling

Branchenerfahrung
Arbeits-, Untemehmens-, Steuerecht
Verhandiungsfiihrung

Management und Organisation
Personalfithrung
Lagerhaltung

Marketing und Verrieb
Kundenkommunikation
Finanzierung
Offentlichkeitsarb eit

Obwonhl diese Aufzahlung schon eindrucksvoll genug ist, muB man sich
vor Augen halten, dafB3 es sich dabei praktisch nur um die Uberschriften
Uber ganze Fachgebiete handelt. In Teilen ist das notwendige
Fachwissen sogar so aufgefachert, daB ein einzelner es gar nicht
flachendeckend bewaltigen kann, (z. B. im Arbeitsrecht oder
Steuerrecht).
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Bevor wir alle Nicht-Okonomen auffordern, sich mit dieser Stoff-
Fllle vertraut zu machen — wie das die Grindungsberatung tut — |,
sollten wir einen Moment zusammen Uberlegen. Von Anita Roddick, der
Grlinderin des Body Shop, stammt der aufschluBreiche Satz: »If | ever
had gone to a business school, | would never have started the
business.« Es ist eine durchaus naheliegende Vermutung, daB nicht nur
Frau Roddick, sondern auch viele andere potentielle Grinder
abgeschreckt werden von der Aussicht, sich in umfangreiche
betriebswirtschaftliche Gebiete einarbeiten zu missen. Und nicht alle
haben den Mut, sich wie Roddick dartber hinwegzusetzen.

Noch ein zweiter Einwand liegt nahe: Die Sachgebiete sind so groB3
und so anspruchsvoll, daB die Gefahr besteht, da3 Sie als Dilettant
enden. Dilettantismus ist aber geféhrlicher als das Eingestandnis, ein
Fach nicht zu beherrschen. Dabei handelt es sich hier »nur« um die
betriebswirtschaftlichen Kompetenzen. Die entscheidenden
Qualifikationen, die Grander brauchen, um sich im Markt auch
behaupten zu koénnen, fehlen noch. Sie missen neue Trends,
Veranderungen im Markt rechtzeitig erkennen, lhr unternehmerisches
Konzept den eigenen Mitarbeitern plausibel machen und sie damit
begeistern kdnnen. Sie missen ihr Unternehmen fihren. Das ist etwas
anderes, als den Geschaftsalltag zu organisieren und zu verwalten. Im
Einzelnen handelt es sich auch hierbei um eine groBe Anzahl von
Aufgaben, die eine Person mehr als ausfillen kénnen.

Schaubild 3

Moderne Anforderungen an die
Kompetenz des Grunders

Ein eigenes, innovatives Konzepte entwickeln,
Implementierung des Konzepts,
Weiterentwicklung des Konzepts,
Adaption an sich &ndernde Bedingungen

Mitarbeiter flr das eigene Konzept begeistern kénnen,
Marktbeobachtung,
Fruhzeitig neue Trends
und technologische Entwicklungen erkennen,
Richtungsentscheidungen vorbereiten und treffen

Instanz fur alle grundséatzlichen Entscheidungen

Wie sollen Grinder diese umfangreichen Anforderungen bewaltigen?
Der angelsachsische Sprachraum kennt eine Unterscheidung die uns
weiterhilft. Er grenzt »entrepreneurship« von »business administration«
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ab. Wahrend der letztere Begriff die Bewaltigung der
Unternehmensaufgaben unter den mehr organisatorischen und
verwaltenden  Aspekten  beschreibt, lenkt uns der Begriff
Entrepreneurship auf die eher kreativen, innovativen Teile der
Neugrindung. Diese Unterscheidung findet sich im Deutschen nicht.
Wahrend die angelsachsische Forschung durch die Ilangere
Auseinandersetzung mit dem Gegenstand eine begrifflich scharfere
Unterscheidung trifft, fehlen im deutschen Sprachraum hierflr eigene
Begriffe. Wo das Verstandnis fir das Gebiet nicht vorhanden

ist, fehlen notwendig auch die begriffichen Instrumente. Die
Unterscheidung ist auBerordentlich wichtig, weil mit ihr auch zwei
unterschiedliche Tétigkeitsfelder umrissen werden. Die angelséachsische
Literatur trennt die Funktion des Entrepreneurs von der des
Managements. Sie macht damit deutlich, daB sich die Felder nicht nur
aus praktisch-organisatorischen Griinden trennen lassen, sondern dafB3
sie eine Trennung geradezu verlangen, weil vollig unterschiedliche
Anforderungen gestellt werden. Entrepreneurship ist im Kern ein
kreativer Akt, es ist die Fahigkeit, sagt Timmons, etwas praktisch aus
dem Nichts zu schaffen. '® Entrepreneurship verlangt daher einen
kreativen, schdpferischen »Mind Set«, wahrend Business Administration
die ordnenden, kontrollierenden, verwaltenden Fahigkeiten voraussetzt.

Die meisten Menschen verfligen aber nicht Gber beide Fahigkeiten.
Daher Uberfordert man den Grinder, wenn man ihm beides aufbirdet.
Folgt man diesem Argument, so ergibt sich die Notwenigkeit von
Arbeitsteilung, aber damit auch die Chance, den Grinder fir die
kreativen, schépferischen Teile freizustellen. ® Konsequent zuende
gedacht hieBe das: Als Grinder missen Sie an Ilhrem Unternehmen
arbeiten, nicht notwendigerweise in Ihrem Unternehmen.

Es lohnt sich, unter diesem Gesichtspunkt die Situation vieler
kleiner Selbstandiger zu betrachten. Sie haben ein Restaurant gegrindet,
eine Buchhandlung, eine Modeboutique oder einen Copy Shop und
arbeiten sich schier zu Tode. Ohne erkennbaren Marktvorteil unterliegen
sie einer Konkurrenz, der sie nichts oder nur wenig Eigenes
entgegenzusetzen haben. Statt selbst zu fuhren, d. h.
Marktentwicklungen rechtzeitig zu erkennen und Produkte zu verbessern,
reiben sie sich in der Organisation des Alltagsgeschafts auf. Sie haben
kein eigenes Konzept erarbeitet, sondern ein Geschaft gegriindet und
kénnen sich kaum Uber Wasser halten. Das Bonmot »Selbstandig sein
heiBt alles selber machen und das standig« trifft inre Situation leider nur
zu gut. Die Kinder von kleinen Selbsténdigen, die als Studenten zu mir

12Vgl.Timmons,1994
1 vgl. Faltin 2001, S. 127f.

93 -



kommen, sind regelmaBig diejenigen, die sich am Ilangsten dem
Gedanken an eine Unternehmensgriindung verschlieBen. Die Bilder von
Zuhause, der standige StreB3, der Druck aus den laufenden Krediten, der
Arger mit dem Personal, die Klage Uber hohe Steuern, die Sorge vor den
nachsten Inventur sind ihnen nur zu gelaufig.

Der Terminus Entrepreneurship ist auch deshalb so hilfreich, weil
er sich deutlich von dem deutschen Begriff der Selbstandigkeit abhebt.
Im Englischen re-

det man in diesem Zusammenhang von »self-employed« oder »owner-
manager«. So unaussprechlich das Wort Entrepreneurship auch ist, wir
kommen an dem Begriff nicht vorbei. Sorgféaltig etwas durchdenken, zu
einer neuen Ldsung kommen und dieses Neue durch die Grindung
eines Unternehmens auch praktisch umsetzen — daflr haben wir
zunachst kein eigenes deutsches Wort. »Unternehmensfihrung« oder
»Unternehmertum« treffen den Punkt nicht.

Auch aus diesen Uberlegungen wird deutlich, daB es wenig
hilfreich ist, in der Qualifizierung von Grindern den Nachdruck auf die
Aneignung betriebswirtschaftlichen Wissens zu legen. Dies wird weder
der Vielschichtigkeit des Ph&nomens Entrepreneurship gerecht, noch
berlcksichtigt es die kreative Dimension, die in der Ausarbeitung eines
guten »Entrepreneurial Design« liegt. Die Betriebswirtschaftslehre ist
historisch aus den Anforderungen von GroBunternehmen entstanden, als
Management Science zur Bewaltigung organisatorischer Komplexitat.
Die kreative Dimension einer Grindung ist nicht ihr Gegenstand. Wir
mussen uns von der Vorstellung l6sen, daB Entrepreneurship von der
Betriebswirtschaftslehre her gedacht werden kénne. Es ist dies ein viel
zu enges Paradigma.'

Uber die Kompetenz, zu delegieren

Bleibt die Frage, wie man denn etwas delegieren soll, das man gar nicht
kennt. Wie kann ich etwa das Rechnungswesen in andere Hande legen
und dennoch kontrollieren? Wie kann ich etwas abgeben und Qualitat
einfordern, wenn ich das Fach selber nicht beherrsche? Ein unlésbares
Problem? Nein.

Auch hier fuhren Reflexion und ein Stick Unkonventionalitat zu
einer einfachen, aber brauchbaren Lésung. Sie tun es namlich bereits
taglich, aber es fallt Ihnen nicht auf. Stellen Sie sich vor, Sie gehen zum

' vgl. Gibb 2001
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Arzt. NatUrlich wollen Sie jemanden, der eine kompetente Diagnose stellt.
Wie kénnen Sie die Qualitat des Arztes beurteilen? Eigentlich klar: Sie
mUBten Medizin studieren. Aber bitte nicht nur vier Semester, sonst
glauben Sie bei jeder Krankheit, Sie hatten sie selbst. Und jetzt stellen
Sie sich vor, Sie gehen zum Rechtsanwalt. Wie sollen Sie seine
Kompetenz beurteilen? Ein Jurastudium muB her. lhre nachsten
Besuche fuhren sie zum Zahnarzt, in die Autowerkstatt oder zum
Architekten. Wie beurteilen Sie deren Qualitaten? Eine alltagliche
Konstellation also in jeder modernen Gesellschaft. Wie stellen wir
Kompetenz fest? Sie wissen die Antwort: Sie fragen Kollegen,
lesen Literatur, gehen ins Internet, machen sich einen eigenen Eindruck,
beurteilen die Reaktion der Beteiligten und so fort. Wichtig dabei ist, daB
Sie lhrem Arzt oder Rechtsanwalt genau zuhéren. Recht zu haben allein
genugt nicht. Ihr Anwalt wird Sie belehren, daB Sie Beweise brauchen,
daB Sie argumentieren muissen, sich ggf. auf den Richter einstellen
sollten.

Sie mulssen delegieren, an qualifizierte Personen (nicht
notwendigerweise eigenes Personal), und Sie kbnnen es, wie in anderen
Lebensbereichen auch.

Im Konzert der GroBen mitspielen

»Small is beautiful« — das mag ja sein, werden Sie sagen; vielleicht ist
man auch flexibler als die GroBen und hat keinen umfangreichen
Verwaltungsapparat am Hals. Aber hat man als kleines Unternehmen
nicht 6konomisch entscheidende Nachteile? Kleine Serien, groBe
Stlckkosten, kein Geld fir Forschung und Entwicklung, far Marketing?

Markte und Infrastruktur haben sich in einer Weise verandert, die
die tradierten Auffassungen von Klein und GroB mehr und mehr als
obsolet erscheinen lassen. Auch kleine Unternehmen haben heute in
einer Weise Zugang zu Ressourcen, die dem der GroBen praktisch
gleichkommt. Der Schllssel dazu liegt in der Offenheit und Transparenz
moderner Markte, sowie der Professionalitdt und Sicherheit in der
Abwicklung.

Wenn friher ein Kaufmann &agyptische Baumwolle kaufen wollte,
muBte er die Qualitat vor Ort in Kairo prifen lassen. Dann hatte er die
Bezahlung zu organisieren, den Transport, die Ausfuhr, die Einfuhr ins
eigene Land, das Verzollen, um nur einige wichtige Stationen zu nennen.
Dabei konnte eine Menge schiefgehen. Man muBte vertrauenswuirdige
Handelspartner finden, aber selbst dann blieben die Risiken hoch und
schwer Uberschaubar. Als Newcomer einzusteigen, war auBerst
schwierig; es erforderte nicht nur viel Geld und Erfahrung, sondern das
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Unternehmen brauchte viele Jahre, nicht selten Generationen, bis es
Uberhaupt in eine GréBenordnung hineinwuchs, die ihm erlaubte,
erfolgreich im internationalen Handel mitzuspielen.

Heute kauft man einen Baumwollkontrakt an der Warenbdrse in
Chicago; die Qualitatsstufe ist genau definiert, man kann sich auf die
Einhaltung der Rahmenbedingungen, wie Menge, Qualitat, vereinbarter
Preis und die daran anschlieBende Abwicklung des Geschéfts verlassen;
der Zahlungsverkehr ist eben-

falls standardisiert und zuverlassig. Was friher ein kihnes und teures
Unterfangen war, ist heute Uberschaubar und mit wenigen Anrufen zu
organisieren, sprich: zu delegieren. ™ Vor allem aber hat auch ein
Newcomer Zugang zum selben Markt und zwar praktisch zu den
gleichen Bedingungen wie die groBen Unternehmen.

Haben Sie selbst Lust auf eine kleine Unternehmung bekommen?
Kaufen Sie einen HeizGlkontrakt an der International Petroleum
Exchange (IPE) in London. Das Ol entspricht genau der DIN-Norm fir
Olheizungsbefeuerung. Ein Kontrakt bedeutet hundert Tonnen Heizdl,
das sind 110.000 |. Der Broker verlangt dazu einen finanziellen Einschuf3
von fanf Prozent des gehandelten Betrages, dazu seine Kommission von
ungefahr einem Prozent. Sie handeln damit praktisch zu den gleichen
Bedingungen wie Exxon oder Shell. Sagen Sie lhren Freunden und
Bekannten, daB man ab sofort bei lhnen Heizdl zu einem vorbestimmten
Preis kaufen kann, der deutlich niedriger liegt als der, den ihr bisheriger
Heiz6lhandler verlangt. Gleichzeitig missen Sie mit einer
Tankwagenspedition einen Vertrag schlieBen, die das Heizdl im
Anlieferungshafen, meist Rotterdam, Gbernimmt und es ohne Zeitverzug
bei Ihren Freunden und Bekannten in die Heizoéltanks fllt.

Die Kalkulation ist einfach und schon vor Beginn der kleinen
Kampagne bekannt: Es sind die Kosten des Heizblkontrakts, die
Kommission flr den Broker, die Speditionskosten, etwa ein Dutzend
Telefonate und ein Aktenordner. 110.000 | scheinen zunachst viel zu
sein, sind es aber in Wirklichkeit gar nicht. Ein Tank in einem
Einfamilienhaus faBt 3.000 I, oft auch mehr. Tanks in Mehrfamilien-
hausern bringen es auf 30.000 bis 50.000 |, so daB bereits wenige
Vereinbarungen ausreichen. (Sie missen lhre Freunde verpflichten, das
Ol auch wirklich abzunehmen, oder zusatzliche Adressen von
Interessenten in Reserve halten.) Beim ersten Mal werden Sie lhre
Nerven strapazieren und vielleicht unruhig schlafen. Beim zweiten Mal,
wenn Sie die Regeln des Brokers, des Spediteurs kennen und bei Ihren
Freunden und Bekannten Vertrauen entstanden ist, kénnen Sie |hre
Kampagne mit grOBerer Menge und hoéherem  UberschufB3
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fortsetzen."®Heute gibt es spezialisierte Logistik-Dienstleister, derer sich
jeder bedienen kann. Sie mlssen nicht selbst die Qualitatsprifung der
Ware Ubernehmen, sie verpacken oder versenden. Das machen diese
modernen Dienstleister qualifiziert

und zuverlassig, vor allem auch preiswerter, als wenn Sie es selbst tun
wilrden. Was Ihnen nicht abgenommen wird, ist die /dee, das Konzept,
das Design, wie sie diese Mdglichkeiten nutzen wollen.

Die Grinder von SKYPE, des Telefonieanbieters Uber Internet,
fOhrten dieses Prinzip im High-Tech-Bereich vor. Skype benutzt eine
Standardtechnologie, Voice-Over-Internet-Protocol, und macht damit den
Telecom-Konzernen Konkurrenz, und das zu Preisen, die weit unter
denen der Konzerne liegen. Ubrigens kdnnen Sie selbst diesen Service
anbieten. Die Technologie, also die gesamte Software und Hardware,
einschl. des Abrechnungssystems, kénnen Sie fir deutlich unter tausend
Euro installieren und damit sogar Skype Konkurrenz machen
(www.outbox.de).

ZusammengefaBt: Sie kénnen, so unwirklich lhnen das im Moment
auch scheinen mag, im »Konzert der GroBen« mitspielen. Sie sollten
sich aber vernlnftigerweise beschranken, etwa auf ein einziges Produkt
oder eine Dienstleistung. Marketingexperten werden Sie von
Diversifikation Uberzeugen wollen, damit Sie lhr Risiko verteilen. Aber
seien Sie vorsichtig: Sie bezahlen mit rasch zunehmender Komplexitat
und héheren Stiickkosten. »Put all your eggs into one basket«, sagte
schon Andrew Carnegie. Die Chance, daB Sie in einer einzigen Sache
sachverstandig werden, den Uberblick behalten und in dieser einen
Sache besser sind als die vorgefundenen Konventionen, wiegt das
Risiko der Beschrankung auf.

Die Kunst des Entrepreneurs

Ein Mitarbeiter von McKinsey klopft an die Himmelstlir. Petrus 6ffnet:
»Einer von McKinsey kommt mir hier nicht rein«, sagt Petrus kategorisch.
»Wieso rein?« sagt der Mann von McKinsey. »Hier missen funftausend
raus. «

Wenn von Effizienz gesprochen wird, denkt man schnell an
Entlassungen. Zu Recht: Die Statistiken zeigen, daB bereits seit Anfang
der achtziger Jahre die Zahl der Arbeitsplatze in GroBbetrieben

16, a. Faltin / Zimmer 1996, S. 101 ff.
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kontinuierlich abnimmt. Dagegen entstehen bei
Unternehmensgrindungen und in kleinen und mittleren Betrieben neue
Arbeitsplatze."’

Effizienz ist aber ein umfassenderes Prinzip als nur das der
betrieblichen Rationalisierung. Erfinder beschaftigen sich damit,
Kreativitat ist gefragt, neue Produkte und Verfahren kénnen sinnvoll sein
— manchmal sind Paradigmenwech-

sel erforderlich, um groBe Produktivitatsfortschritte zu erreichen. Auch
ein Moraltheologe war sich nicht zu schade, sich mit dem Problem zu
beschaftigen. Er erkannte die Bedeutung der Arbeitsteilung und des
Marktes als Voraussetzung flr mehr Wohlstand. Adam Smith legte damit
die Grundlagen der modernen Wirtschaftstheorie. Was ich damit sagen
will: Effizienz ist nicht ein Privileg der Betriebswirtschaft, sondern ein
Grundprinzip menschlichen Gestaltungswillens.

»Etwas unternehmen« hat im Deutschen einen durchaus guten
Klang. Es verheiB3t Initiative, etwas Uber den Alltag hinaus tun, man
erhofft etwas Spannendes, Bereicherndes. Der Begriff »Unternehmenc
ist schon nicht mehr so positiv besetzt. Bei »Unternehmer« schlieBlich
werden schnell auch Bilder wach, die, oft beschrieben, die Person
tendenziell negativ beleuchten. »Unternehmertum« gar weckt Bilder von
alteren Herren im grauen Anzug, mit nur noch wenig positiven
Assoziationen. Nein, werden Sie sagen, Unternehmer und
Unternehmertum sind doch Leitfiguren unserer Wirtschaftspolitik. Keine
Sonntagsrede, in der nicht nach mehr Grindern, Initiative und
Risikobereitschaft gerufen wird. Wir sollten uns davon nicht tduschen
lassen. Gerade im kontinentaleuropdischen Raum hé&ngen dem
Unternehmerischen negative Konnotationen an, die man mit politischer
Pragmatik angesichts immer gréBerer Arbeitslosenzahlen allein nicht so
leicht verandern wird. Unternehmerisches Handeln, und damit
Profitstreben als Leitlinie fir gesellschaftliche Veranderungen? Das soll
eine positive Vorgabe sein?

Mein Gehalt als Professor, vom Staat bezahlt, gilt als ansténdig
verdient. DaB die Teekampagne Gewinne macht, ist dagegen
verdachtig.'® Der Staatsbeamte stand von jeher in hdherem Ansehen als
der Handler oder Gewerbetreibende. Spatestens seit der Romantik ist
die Verachtung des Gewinnstrebens geradezu Grundausstattung jeder
Gesellschaftskritik. Entstehen Gewinne nicht durch Ausbeutung der
Arbeitskraft? Marx ist out. Aber die Bilder des Frihkapitalismus haben in

7 vgl. Albach / Dahremdller 1986, S.11

'8 Als die kleine Firma im feuchten Keller des wirtschaftspddagogischen Instituts, fiir den wir
neunhundert Mark Miete bezahlten, zum ersten Mal Uberschiisse erwirtschaftete und wir dies
voller Stolz auch erzihlten, kiindigte uns die Verwaltung tiber Nacht die Raume. Es war, als
hitte man im Keller des Instituts einen Bordellbetrieb entdeckt.
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unseren Gehirnen — nicht an der Oberflache, aber in den tieferen
Verzweigungen — unausl6schliche Spuren hinterlassen. Wahrend
Okonomen im Gewinn die Leistung sehen, die Kosten niedriger als die
Ertrage zu halten, sehen andere vor allem das Primat des
Gewinninteresses. Oder erkennen die »Klasse der Kapitalbesitzer und
Unternehmer, die mit verheerend progressiver Energie alle stationaren
Verhalinisse in die Luft sprengen und samtliche soliden Zustande
verdampfen lassen«'®

Auch wenn wir es weniger dramatisch ausdriicken: die Beobachtung ist
nicht von der Hand zu weisen, daB die Okonomie nicht nur in immer
mehr Lebensbereiche eindringt, sondern unser tagliches Leben
inzwischen starker zu beeinflussen beginnt als Religion, Kultur oder
Bildung. In der Praxis setzen die Okonomen die Ziele. Damit werden die
Optimierungen zum Selbstzweck, zu einer Art Selbstlaufer.?° Bevor wir
aber von einem »entfesselten Kapitalismus« sprechen, uns in die
Protest-Ecke drangen lassen, oder gegen Globalisierung zu Felde
ziehen, sollten wir fragen, ob es denn unumganglich ist, daB wir die
Gestaltung des wirtschaftlichen Feldes »der Klasse der Kapitalbesitzer
und Unternehmer«, also anderen, Uberlassen miissen.?’ Das System
Markt lebt von der Partizipation. Darin gleicht das marktwirtschaftliche
dem politischen System. Demokratie ist auf den Wettstreit der Parteien
und politischen Programme angewiesen; Markt lebt vom Wettstreit der
Ideen und Konzepte im wirtschaftlichen Bereich. In Sachen Demokratie
ist uns klar, daB wir uns selbst beteiligen und unsere Interessen
artikulieren missen. Wer das Feld anderen uUberlaBt, darf sich nicht
wundern, wenn auf ihn keine Ricksicht genommen wird. In Sachen
Markt aber leisten wir uns den Luxus, ihn als etwas Zweitrangiges zu
betrachten und den Geschaftemachern zu Uberlassen. Auch Demokratie
funktioniert nicht vollkommen, und doch wird es niemandem einfallen,
deswegen das System Demokratie abschaffen zu wollen. Dabei nehmen
wir bereits tagtaglich auf hohem Niveau am Markigeschehen teil: Wir
nutzen Verbraucherinformation und —aufklarung, stellen Preisvergleiche
an und nutzen Institutionen des Qualitatsvergleichs wie die Stiftung
Warentest. All das ist schon als Tradition im BewuBtsein der meisten
Menschen verankert. Wir wissen, daB es sich im wahrsten Sinne des
Wortes Iohnt, als informierte und selbstbewuBBte Konsumenten

¥ vgl. Sloterdijk 2005, S. 110

2% Und dies in immer kiirzeren Zeitabstiinden. Gab friiher die Jahresbilanz der Unternehmen
eine Art Zeittakt vor, so sind es fiir die groBen Konzerne heute Vierteljahresbilanzen.

*! Die Wirtschaftswissenschaften iibrigens fiihlen sich fiir Ziele grundsitzlich nicht zustindig,
sondern beschrinken sich auf die Optimierung 6konomischer Prozesse. Sie klammern
gesellschaftliche Ziele absichtlich und ausdriicklich aus. Wihrend die
Wirtschaftswissenschaft also Sinnfragen bewuft anderen Disziplinen zuschreibt, greift die
okonomische Praxis immer massiver in die Zielbestimmungen ein.
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aufzutreten. Die Mdglichkeiten, sich auch aktiv als Anbieter am
Marktgeschehen zu beteiligen, erscheinen uns heute noch als
realitdtsfern — vielleicht aber nur, weil wir uns mit den Chancen und
Bedingungen in diesem Feld nicht ausreichend vertraut gemacht
haben.? Leistet unser tradiertes Bildungssystem dazu einen Beitrag? In
der Realitat des Marktes werden Entscheidungen immer unter
Unsicherheit getroffen. Schule ist aber ein System von Sicherheit. Der
Lernstoff ist vorgegeben, steht in Lehrbichern; Aufgaben, Lésungswege
und Loésungen sind den Lehrern bekannt. Komplexe Wirklichkeit wird
didaktisch reduziert und Fachern zugeordnet. Erziehen Lehrer Kinder zu
kleinen Unternehmern, férdern sie Leidenschaft, das z&he Verfolgen
ungewdhnlicher Ideen? Wohl eher nicht.

Kommt die Suche nach einer dkonomischen Lebensperspektive
Uberhaupt vor? Man kann argumentieren, daB im Stoff der Facher oder
der Wissenschaftsdisziplinen Bezlge zur spateren Lebenswelt gefunden
werden konnen. Aber Vorsicht: In aller Regel handelt es sich um die
Perspektive, einen Beruf zu finden und auszuidben, und damit um
abhédngige Beschaftigung. Auf diese Aufgabe konnte sich das
Bildungssystem friher beschranken. Es war das Beschaftigungssystem,
von dem man erwartete, daBB es neue Arbeitsplatze generiere. Es lag
also stillschweigend eine Art Arbeitsteilung vor, die dem Bildungssystem
die Qualifizierungsaufgabe zuwies und dem Beschaftigungssystem die
Rolle, Arbeitsplatze, sortiert nach Berufen, bereitzustellen. Diese
Arbeitsteilung funktioniert heute nicht mehr, und es wird weltweit an das
Bildungssystem die Anforderung gestellt, auch selbst die
Voraussetzungen zu schaffen, die Absolventen dazu in die Lage zu
versetzen, ihren eigenen Arbeitsplatz, oder, noch besser: neue
Arbeitsplatze durch neue Unternehmen zu kreieren.?® H&lt man sich
darUber hinaus die Einstellung vieler Lehrer zum Thema Markt vor
Augen, wie auch die Tatsache, daB den meisten Padagogen die Welt
der privatwirtschaftlichen Unternehmen fremd ist, muB man zu dem
SchluB kommen, daB das Bildungssystem eher ein Teil des Problems,
denn dessen L6sung darstellt.

Dabei stinden die Chancen, einen Beitrag zu Entrepreneurship zu
leisten, gar nicht schlecht. Immer dort, wo es um Wissen geht, um
Freirdume, um ldeenfindung geht, hat das Bildungssystem grundsétzlich
Vorteile gegenlber dem Beschéaftigungssystem. Dies gilt vor allem
gegentber dem Berufsalltag, seiner Enge und seinem Zeitdruck. Neue
Ideen brauchen Orte, die Offenheit, neue Sichtweisen und Experimente

** Frithjof Bergmann weist darauf hin, da die technologische Entwicklung den Menschen in
Zukunft in einem Mafe Gestaltungsmoglichkeiten an die Hand gibt, wie wir sie uns heute
noch nicht vorstellen kdnnen, s. Bergmann 2005

> ygl. Faltin 1998, S. 19
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ermdglichen.?* Die spezifischen Fahigkeiten von Menschen zu erkennen
und zu foérdern, Eigenheiten zu erkennen und zu akzeptieren, sind von
jeher Anliegen guter Padagogik.

Will man zu mehr Entrepreneurship qualifizieren, mu3 man hier
ansetzen und nicht betriebswirtschaftliche Kenntnisse vermitteln.
Absolventen mit dem AbschluB eines »Master of Business
Administration« verlassen die Universitaten zu Zehntausenden. Sie
haben ihr Handwerkszeug gelernt. Statt als Dilet-
tanten mit ihnen konkurrieren zu wollen, sollten wir ihr Potential fir uns
nutzbar machen. Sie sind Teil eines umfangreichen Instrumentariums,
das wir besser kennenlernen und zu kombinieren verstehen mussen.
Dieses Instrumentarium gilt es einzusetzen.

Auch der Komponist hat nicht alle Instrumente zu spielen gelernt,
so wie der moderne Kapitan nicht Maschinist, Softwarespezialist und
Navigationsexperte ist. Es geht um die Beherrschung des
Instrumentariums insgesamt, um die Fahigkeit zur Neukombination, um
die Abstimmung und Koordination der einzelnen Instrumente, nicht um
die Ausbildung an einzelnen Instrumenten. Wir muissen uns den
Entrepreneur als den Komponisten vorstellen, der ein Ziel vor Augen hat
und sein Instrumentarium einzusetzen versteht. Solche »Komponisten«
finden wir am Markt bisher selten. Es sind die Entrepreneurs, von denen
Schumpeter sprach. Vielleicht wird damit verstéandlich, wie selbst so
einfache Konzepte wie das der Gebrider Albrecht, des Schweizers
Duttweiler, die lkea-ldee des Ingvar Kamprad, aber auch der
Teekampagne oder des Ebuero so durchschlagender Erfolg beschieden
war. Unter Blinden ist der Eindugige Kdnig, sagt das Sprichwort. Wo die
Welt des Marktes von Geschaftshubern, bloBer Gewinnmaximierung und
Geldgier bestimmt wird, haben auch kleine Ideen eine groBe Chance.
Aus der Kunst wissen wir, daB Geschaftstlichtigkeit allein in der Regel
nicht zum Erfolg fihrt. Kdnnte es sein, daB dies auch flar das
Wirtschaftsleben gilt?

»Ein Lebenskunstwerk gestalten«

Die herkémmliche Grindungsphilosophie legt von Anfang an fast alles
Gewicht auf den betriebswirtschaftlichen Aspekt der Grindung. Sie fuhrt
damit, so unsere These, nicht nur zu einer Uberforderung aller nicht
betriebswirtschaftlich versierten Grinder, sondern vernachlassigt auch
den entscheidenden, den kreativen Aspekt der Grindung. Wirde man

*vgl.a.a.0.,S.19f.
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stattdessen den Grindungsprozef3, wie alle modernen Prozesse, starker
unter arbeitsteiligen Gesichtspunkten angehen, erdffneten sich damit
Chancen der Partizipation fir solche Personengruppen, denen der
Bereich des Unternehmerischen bisher fremd und unzuganglich schien —
— sei es aus Sorge um die geforderten umfangreichen
betriebswirtschaftlichen Qualifikationen, oder weil sie ihre eigenen
Fahigkeiten eher in kreativen Téatigkeitsfeldern sehen, die sie im
konventionellen Verstandnis von Unternehmensgriindung nicht erkennen
kénnen.

Nur so wird verstandlich, warum erfolgreiche Grinder Bicher
schreiben konnen wie »Business is Like Rock’n Roll« (Richard Branson),
»The Lazy Way to Success« (Fred Gratzon) oder »Success At Life : How
To Catch And Live Your Dream« (Ron Rubin), um nur drei zu nennen.
Grinden bedeutet nicht notwendig einen Sechzehnstundentag,
ausgefullt mit betriebswirtschaftlichen Inhalten. Wir missen uns von
dieser unzuldssig verkirzenden Vorstellung l6sen.

Denn hier kommt entscheidend die Person wieder ins Spiel, nicht
mathematische Optimierungsmodelle. »The essence of entrepreneurship
is being different«, sagt Marc Casson®, der in den neunziger Jahren die
Entrepreneurship-Diskussion wiederaufnahm. Joseph Schumpeter, der
heute als Vater des Entrepreneurship wiederentdeckt wird, hatte zu
Beginn des zwanzigsten Jahrhunderts die Unternehmerfigur in den
Mittelpunkt seiner gesamtwirtschaftlichen Analyse gestellt.*® Er sah den
Unternehmer als jemanden, der die ausgetretenen Pfade verlaBt, sich
auf Neuland begibt und, so unglaublich es far einen Okonomen klingen
mag, Trdume Wirklichkeit werden 1&Bt.?” Es stellt sich heraus, daB eine
besondere Beziehung besteht zwischen der unternehmerischen ldee
und der Person, daB3 die Energie, die man braucht, sein Vorhaben auch
erfolgreich umzusetzen, aus der eigenen Uberzeugung stammen muB.
AufschluBreich ist auch der Hinweis, daBB die unternehmerische Vision
oft mit einer entwaffnend einfachen Idee verbunden ist.?®

»Make meaning, go for a cause«*° nennt es Guy Kawasaki, selbst
ein erfolgreicher Griinder und erfahrener Start-Up-Berater in Kalifornien,
und fiigt hinzu: » It took me twenty years to come to this conclusion. «*

Dies steht in krassem Gegensatz zu den &konomischen
Lehrblchern, die in ihren Modellannahmen das Gewinninteresse als
entscheidende Motivation voraussetzen. Fallstudien von erfolgreichen

* vgl. Casson 1990

2% ygl. Schumpeter 1993

%7 vgl. Schumpeter 1993, S. 125 f.
*% ygl. Hinterhuber 1992, S. 44

29 vgl. Kawasaki 2004, S. 3
3ngl.a.a.()., S.5
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Unternehmensgrundungen wie auch viele Unternehmerbiographien
sagen etwas ganz anderes. Karl Vesper etwa, ein amerikanischer
Professor, der Uber hundert Griindungen untersucht hat, stellt fest: »The
development of an innovative entrepreneurial idea is, above all, a
creative process. Its engineering is comparable to an artistic creative
act.«®" Und er fahrt fort: »Most entrepreneurs succeed by pursuing ideas
that are

not only sound business opportunities, but also fit with their personal
criteria, desired lifestyle and values.« ** Wenn Gewinnerzielung das
einzige Motiv ist, sollte man besser die Finger davon lassen, bemerkt
Virgin-Grinder Richard Branson. Ein Geschaft muB3 einen persoénlich
berlihren; es muB SpaB machen und die Kreativitait anregen.® »Ich
selbst sah mich nicht als Geschéaftsmann. Geschaftsleute waren Herren
mittleren Alters in der Innenstadt, die ausschlieBlich dem Geld
hinterherliefen. Sie trugen Nadelstreifenanztige und hatten eine Ehefrau
und 2, 4 Kinder in einem Vorort.<** Bransons Sichtweise deckt sich mit
der des Grinders des Schweizer Research Institute fir Applied
Economics, Richard Ohlsen, der sagt: »Those driven by the pursuit of
money only will not have a long enough breath, a prerequisite for
successful entrepreneurs.« Eingehende Untersuchungen, die sich nicht
mit dem Klischee des Gewinninteresses abfinden, bestatigen diese
Beobachtungen. »Erstaunlicherwiese, und das ist wichtig, scheint genau
diese Art von dkonomischem Erfolg bei den wenigsten Personen ein
ausschlaggebendes Moment fir die Grindung eines Unternehmens
gewesen zu sein. Viel haufiger zahlt bei ihnen ein nicht ékonomisches
MaB starker, das Uber die unmittelbare Existenzverbesserung
hinausgeht: wenn es ihnen namlich gelingt, ihre Fahigkeiten zu entfalten,
Ideen in die Tat umzusetzen, ,ihr eigener Herr zu sein’, und sie so ein
seelisches und korperliches Wohlbefinden in Form von Zufriedenheit
erreichen.«* »To attain an inner feeling of personal accomplishment«
erklart wohl am besten, warum Entrepreneurs oft nicht nach Geld oder
Einkommen an sich streben, sondern den finanziellen Erfolg lediglich als
MaBstab und Bestatigung fiir ihre Leistungsfahigkeit sehen.*® Es sind
also nicht bloBe Idealisten, sondern gerade die erfolgreichen Grinder,
die nicht Geld als vorrangigen Antrieb haben. Oder anders ausgedrickt:
Ein Stick ldealismus ist offenbar eine vorzigliche Voraussetzung far
eine erfolgreiche Grindung.

1 ygl. Vesper 1993

32 vgl. a.a. O.

3 ygl. Branson 1999, S.63

vgl.a.a. 0., S. 63

35 Jacobsen 2003, S. 42. Die Autorin kann fiir diese These aus einer Fiille von empirischen
Untersuchungen zitieren.

®ygl. a. a. 0. S. 56
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Der Zukunftsforscher Matthias Horx erkennt darin Trends, die an
Bedeutung noch zunehmen werden. Unsere Kultur, so Horx, wird einen
Unternehmertypus hervorbringen, der mit seiner Arbeit auch anderes
verbindet als die Ebene des Geldes, der gut werden will, weil er
ehrgeizig ist — aber ehrgeizig in einem neuen, qualitativen Sinne: Er
mochte ein  mdoglichst  schlissiges, madglichst  spannendes
Lebenskunstwerk gestalten.®”

Aufforderung zum Tanz

Zwei schwedische Okonomen, Jonas Ridderstrale und Kijell Nordstrém,
gaben ihrem Buch »Funky Business« den Untertitel: »Wie kluge Kopfe
das Kapital zum Tanzen bringen«.*® lhre zentrale These ist, daB die
neuen Champions im Wirtschaftsleben diejenigen sein werden, die Ideen
haben, auch wenn sie nicht Gber Kapital verfligen. Die Verlierer seien die
Kapitalisten ohne Ideen.

Verbinden Sie lhren Idealismus, |hr Engagement fir eine bessere
Gesellschaft mit einer Lust zum Sparen, einem ideenreichen, kreativen
Umgang mit Ressourcen. Fangen Sie an, indem Sie ein vorhandenes
gutes Produkt preiswerter machen — statt sich daran zu beteiligen,
immer neue Bedlrfnisse aus den Menschen herauszukitzeln. Auf
Kreativitat, Einfachheit und Phantasie kommt es an. Wenn Sie sich zum
kinstlerisch-kreativen Arbeiten hingezogen fihlen; bleiben Sie dabei!
Entrepreneurship ist Kunst. Es ist die kreative Tatigkeit des Neuentwurfs,
die Inspiration verlangt, Intuition und Einfihlungsvermdgen, auch in
soziale und gesellschaftliche Zusammenhange. Wer aber Inspiration und
Intuition sucht, braucht MuBe, Abstand und jenen weiten Blick, den die
Hektik des Alltags nicht zulaBt. Versuchen Sie nicht, Betriebswirtschaftler
zu werden. (Aber héren Sie ihm gut zu, wie einem Rechtsanwalt. Er
arbeitet mit Techniken, die Sie zwingend bendtigen. Lassen Sie jedoch
nie zu, daB diese Mittel zum Ziel werden — weil sie das aus der
Erfolgsspur werfen wirde.) Entdecken Sie lhre kindliche Neugier wieder,
und lassen Sie sich nicht von konventionellen Vorstellungen
beeindrucken, auch und gerade nicht im Feld der Okonomie. Dann
haben Sie eine gute Chance, Langweilern und Geschéaftshubern etwas
Besseres entgegenzusetzen. Arbeiten Sie an Ilhrem Konzept so lange,
bis es Sie selbst vollig Uberzeugt.

»Knowledge is not the secret, nor is money«, sagt Anita Roddick.
»What one needs is optimism, humanity, enthusiasm, intuition, curiosity,
love, humour, a sense of joy, magic and fun. None of these things are in

37 vgl. Horx 2001
3% vgl. Ridderstrale / Nordstrom 2000
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the curriculum of a business school.« ° Entrepreneurship bietet die
Chance, mit unkonventionellen Ideen und Sichtweisen zu arbeiten und
gerade damit erfolgreich am Wirtschaftsleben teilzuhaben. Eine solche
»Kultur des Unternehmerischen« bezieht bewuBt Personen wie Kinstler,
AuBenseiter, oder sozial engagierte Menschen ein, die bisher in der Welt
der Wirtschaft weder fir sich Handlungschancen sahen, noch als
Anreger oder Akteure geeignet erschienen. In meinen Workshops achte
ich darauf, daB die Teil-

nehmer aus vollig unterschiedlichen Bereichen kommen. Damit kann
man aus einem weiten Spektrum von Ideen und Sichtweisen schdpfen.
Es ist hilfreich, Personen einzuladen, die sich bereits in sozialen oder
politischen Fragen engagieren, weil sie ihren Finger auf Zustédnde legen,
die wirklich verbesserungswiurdig sind. Bei ihnen splurt man die Energie,
auch wirklich etwas zu tun. Es kommt dann nicht selten vor, daB
Teilnehmer nicht langer auf GroBorganisationen wie Parteien oder
Verbande warten wollen, sondern im Entrepreneurship einen geeigneten
Weg erkennen, ihre Vorstellungen schneller und préaziser umzusetzen,
und sich dabei sogar eine 6konomische Lebensperspektive erdffnen.*

Entrepreneurship ist nicht langer etwas vollig AuBergewodhnliches,
sondern steht viel mehr Menschen offen, als wir uns bisher vorstellen
konnten. DarlUber hinaus bietet es die Chance eines spannenden,
selbstbestimmten Lebens. Unsere Gesellschaft braucht
unternehmerische Initiativen, die nicht stadndig neue Bedirfnisse
provozieren, sondern auf bereits bestehende Probleme mit
okonomischer, sozialer, aber auch kunstlerischer Phantasie antworten.
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