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EDITORIAL

16 Tipps fur
Start-ups Iin

der High-Tech-

Industrie

In meinem Leben habe ich mehrere I'T-Unternehmen
gegriindet, eines davon an die Borse gefiibrt, mich an
mehreren  bereits  gegriindeten jungen Unternehmen
beteiligt und auch Unternehmen gekauft und verkauft.
Dabei habe ich nicht nur viele Griinder kennengelernt,
sondern auch viele Griindungssituationen sowie deren
Unternehmensverlauf. Aufbauend auf diesen Erfah-
rungen habe ich einige Tipps zusammengestellt, die den
Griindern dabei helfen sollen, die grifsten Febler zu ver-
meiden, so dass sie nicht anstelle des angestrebten Mil-
liondrsstatus in der Konkursstatistik landen. Scherzes
halber wurde schon einmal gefordert, die Verleitung zur
Unternehmensgriindung als Tatbestand in das Strafge-
setzbuch aufzunehmen. Soweit wiirde ich nicht gehen.
Ganz im Gegenteil unterstiitze ich Neugriindungen, um
den Innovationsstandort Deutschland zu stirken. Aber
vor einer Gri}indungseupborie muss trotzdem gewarnt
werden. Nur zu oft werden Ildealismus, Engagement und
Geld durch feblerhaftes Griinderverhalten verbrannt.
Neben solchem Feblverbalten existieren unvermeidliche
Risiken, auf die man sich besser einstellen kann, wenn
man sie kennt. Banken und Venture Capital Gesellschaf-
ten sind Profis im Umgang mit Griindern und diese
begegnen deren Interessen manchmal auf zu naive Art
und Weise. Natiirlich gibt es auch hilfreiche Ratschlige
und Unterstiitzung von Banken und Griinderfonds,
aber man muss in der Lage sein, gute Hilfe von riskanter
zu unterscheiden. Generell birgt der an sich positive En-
thusiasmus von Griindern Gefahren, zu leichtfertig und
vertrauensvoll zu agieren.

Prof- Dr. Dr. h.c. mult. August-Wilhelm Scheer

Mit der Griindung eines Unternehmens begibr man sich
aber auf grofse Fahrt zur Entdeckung neuer Kontinente.
Uberall lanern Gefahren und Uberraschungen. Aber es
ist eine erlebnisreiche Zeit; und was ist das Leben ande-
res, als Dynamik zu erfabren. Unternehmensgriindung
ist deshalb ein spannendes Abenteuer.

Das reine Zithlen von Neugriindungen ist vielleicht fiir
Politiker eindrucksvoll, stellt aber noch lange keinen
wirtschafispolitischen Erfolg dar. Die Zahl der Unter-
nehmen, die die ersten 5 Jahre erfolgreich idiberlebt
haben, ist schon aussagekriftiger. Hochstens 40 % der
Griindungen schaffen dies!

Febler, die in der Griindungsphase begangen werden,
wirken sich spiter gravierend aus und konnen entwe-
der gar nicht oder nur mit groffem Aufwand korrigiert
werden.

Viele meiner Tipps klingen fast wie Selbstverstindlich-
keiten. Aber der Unterschied zwischen einer Trivialitiit
und einer hilfreichen Lebensweisheit ist eben nur mar-
ginal! Gravierende Febler werden auch nicht hinter der
zweiten Kommastelle gemacht, sondern mindestens drei
Stellen vor dem Komma! Die groben Fehler sind es, die
am stirksten schmerzen, aber auch am leichtesten ver-
mieden werden konnen — wenn man weifS wie und
darauf vorbereitet ist. Dazu sollen diese Ausfiibrungen
dienen.
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Folgende einfache Formel sollte jeder Unternehmens-
griinder kennen und stindig im Hinterkopf behalten:

Unternehmenserfolg =
Marktchance x Unternehmensressourcen

Die Marktchancen oder Markttrends sind im Prin-
zip fir alle Unternechmen gleich und hiufig auch
bekannt. Uber die Megatrends Rohstoffknappheit,

Elektromobilitit, erneuerbare Energien, Life Science,
Mobiles Arbeiten, Sicherheit, Bildung oder Industrie
4.0 berichten alle Medien. Aber dies sind sehr globale
Begriffe, die sich zergliedern und in Teilmirkte auf-
spalten lassen. Man muss dann erkennen, wie hoch
das Entwicklungspotenzial des betrachteten Teil-
Marktes ist und in welchem Reifestadium sich der
Markt befindet. Hier kann z.B. die bekannte Gart-
ner-Kurve helfen (vgl. Abb.1).

Bildnachweis: Fotolia
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Abb. 1: Gartner Hype Cycle

Die entscheidende Frage lautet:

Ist der Markt am
Anfang, in der durch neue ,technologische Ausloser®

besteht aber ein Zeitfenster fir mutige und voraus-
schauende Griinder.

getriecbenen Hype-Phase oder im Erntichterungsab-

schwung in dem ,Tal der Enttduschungen® oder in
dem langsamen Reifewachstum bis hin zum ,Pla-
teau der Produktivitit“? Auch abrupte Anderungen
konnen sich zeigen: So ist der Marke fiir erneuerbare
Energien nach der Energiewende anders als vor der
politischen Entscheidung. Aber all diese Informatio-
nen sind prinzipiell allen Unternehmen zuginglich;
Unterschiede gibt es aber bei den Ressourcen.

Bei den Unternehmensressourcen sind bereits beste-
hende grofle Unternehmen mit ihren vielen erfahre-
nen Mitarbeitern, den eingefiihrten Produkten, ihren
hohen finanziellen Mitteln, ihren Kunden- und Part-
nerbeziehungen und ihren internationalen Erfahrun-

gen im Vorteil.

Um dieses zu nutzen, miissen Griinder ein hoheres
Engagement, hohere Einsatzbereitschaft, brillantere
Ideen, wenig Statusbezogenheit und hohe Flexibilitit
einbringen. Hier werden also Anforderungen an die
personlichen Eigenschaften der Griinder gestellt, die
sie gegen die grofieren Machtpotenziale der bestehen-
den Unternehmen in die Waagschale legen miissen.
Geschwindigkeit ist also alles.
Mit der fortschreitenden Entwicklung eines
Start-up-Unternchmens entstehen dort zwar auch
Ressourcen in Form von Kundenbeziehungen, Pro-
dukten und anderen Faktoren, jedoch dauert es lange,
bis diese mit den etablierten Unternehmen mithalten
konnen. Es kommt also lange auf die qualitativen
Personlichkeitsmerkmale der Griinder als wesentliche

Allerdings erkennen hiufig grof3e etablierte Unter-
nehmen neue Markttrends nicht oder wollen sie nicht
erkennen — dies ist dann eine gute Gelegenheit fiir
Neueinsteiger (vgl. dazu spiter die Ausfithrungen zu
Innovators Dilemma unter Punkt 2: Wie findet man
eine Griindungsidee?). Allerdings muss damit gerech-
net werden, dass auch die etablierten Unternehmen
in den Markt einsteigen, wenn sich eine neue Markt-
chance zum stabilen Trend entwickelt. Bis dahin

Ressource an. Die stindige Uberpriifung der Formel
sollte deshalb Tagesordnungspunkt jeder Geschifts-

fithrungssitzung sein.

Das Start-up-Unternehmen muss so stindig verfol-
gen, ob bestehende Unternehmen in ihr Marktseg-
ment einsteigen, wie ihre Ressourcensituation im
Vergleich dazu ist und wo es nachbessern muss.

IM+i0 Fachzeitschrift fiir Innovation, Organisation und Management Special 01 | 2013 5



16 Tipps fiir Start-ups in der High-Tech-Industrie

2. WIE FINDET MAN EINE
GRUNDUNGSIDEE?

Ideen gibt es wie Sand am Meer. Sie
bilden cigentlich nicht den Eng- o=
pass fiir Innovationen. Nach ')
dem groflen &sterreichisch/ 4
amerikanischen Okonomen e
Schumpeter ist erst die
erfolgreiche  wirtschaftli-
che Umsetzung einer Idee
eine Innovation. Aber die
erfolgreiche Umsetzung
einer Idee ist eben die Krux.
Zunichst muss die Idee tech-
nisch umsetzbar sein und dann
muss sie noch ihren Markt finden.
Ist eine Idee zwar technisch realisier-
bar, findet aber keine Marktakzeptanz, so ist

sie genauso gescheitert, als wenn die technische
Umsetzung noch nicht gelingt. Also muss die Ein-
fuhrungszeit beziiglich Technologie und Marke reif
fiir die Idee sein. Klaffen hier Liicken auseinander,
dann ist die Idee zwar zunichst gescheitert, kann
aber spiter, wenn alles zusammenpasst, durchaus
erfolgreich werden. Mir ist dies in meinem Leben
mehrfach passiert. In den Jahren um 1980 arbei-
tete ich an meinem Forschungsinstitut an der Uni-
versitit des Saarlandes intensiv am Konzept des
Computer Integrated Manufacturing (CIM). Die-

ses Konzept konnte aber damals nicht realisiert wer-

Grundsatzlich kann man versuchen, eine

Ideen unter dem Begriff Industrie 4.0

wieder aufgenommen und als gro-

® Bes Zukunftskonzept erfolgreich
® herausgestellt.

.. Mit der von mir gegriin-
deten IMC AG haben wir

® Lercits um das Jahr 2000

" Systeme  zur  Aufzeich-
[

; nung von Vorlesungen ent-
"":‘4—;"

Man wollte sein geistiges Eigen-

wickelt, die aber damals von
Dozenten und Universititen
noch nicht akzeptiert wurden.

tum schiitzen und nicht unkontrolliert

verbreitet wissen. Auch gab es kein attraktives
Business-Modell und die Erstellung multimedialer
Bildungsinhalte war teuer. Heute wird der Gedanke
des freien Zugangs zu Bildungsangeboten iiber das
Internet unter dem Schlagwort MOOC (Massive
Open Online Courses) zu einem Hype, der die Bil-
dungstechnologie und die Bildungsinstitutionen
wie Universititen und Schulen dramatisch verin-
dern wird.

Anwendungen, die zu einem plotzlichen Erfolg wer-
den und quasi die Welt in kurzer Zeit verindern,
werden Killer Applications genannt. Sie tten quasi
die bestehenden Konzepte und
ersetzen sie. Es wird allgemein
angenommen, dass sich Killeran-

bereits erfolgreiche Idee zu kopieren oder sich

wendungen nicht planen lassen.

Hiufig dimpelt ihr Erfolg eine

selbst die Mihe machen, eine zu entwickeln.

ganze Weile vor sich hin, bis ein
cher zufilliges Ereignis plotzlich

den, weil die Informationstechnik noch nicht aus-
gereift genug war. Das Konzept galt deshalb bald
als undurchfithrbar. Heute werden einige dieser

zu einem exponentiellen Wachs-
tum fihre (vgl. Abb. 2). Ein
bekanntes Beispiel dafiir ist das System Twitter, das
mit der Einstellung eines Videos von einem im Hud-
son notgelandeten Flugzeug plétzlich zum Hit wurde.
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Was war frither da, das Ei oder die Henne? Was ist
eher da, der Wunsch, ein Unternehmen zu griinden
und dafiir eine Idee zu suchen oder eine Idee, die man

durch eine Unternehmensgriindung in die Welt tra-
gen will? Im zweiten Fall muss man tberpriifen, ob
die Idee trigt, im ersten Fall muss man die Idee erst
suchen. Ist sie gefunden, ist der Priifungsprozess wie
im zweiten Fall und wir kénnen die Fille zusammen
behandeln. Wie aber kommt man auf eine Griin-

dungsidee?

Grundsitzlich kann man versuchen, eine bereits
erfolgreiche Idee zu kopieren oder sich selbst die

Miihe machen, eine zu entwickeln.

Kommunikationsgerit Blackberry befindet sich in
einem Abwehrkampf gegen die Smartphones der
Verfolger Apple und Samsung.

Ein anderer Ansatz ist die Einfithrung einer Idee,
die auf einem anderen geografischen Markt (meis-
tens in den USA) bereits erfolgreich ist, auf dem
Heimatmarkt (z.B. Deutschland oder Europa),
wo sie noch nicht vertreten ist. Dieser Weg
wird vielfach beschritten und das nicht nur von
High-Tech-Unternehmen. So sind viele deutsche
Fernsehkonzepte Kopien amerikanischer Serien,
z.B. das Moderatorenkonzept des Frithstiicks-
fernsehens oder die lockere Prisentation des an

r
)

Erfolg

Abb. 2: Killeranwendung

Das Kopieren eines Konzeptes ergibt nur dann
Sinn, wenn der gegenwirtige Anbieter schwach
ist und man glaubt, das Konzept verbessern zu
konnen. In der Tat kann der Nachahmer von den
Fehlern und Schwichen des Ersten lernen und sie
vermeiden. Auch kann er den Ansatz erginzen
oder erweitern. Wer erinnert sich noch an den ers-
ten Personal Computer ,Commodore® oder das
erste Tabellenkalkulationsprogramm , Visicalc®?
Sie wurden jeweils von Nachahmern mit Erwei-
terungsideen verdringt. Vor Google gab es bereits
die Suchmaschine Altavista. Auch das Business-

sich langweiligen Wetterberichts. Wenn man den
eigenen Markt gegen die originiren Anbieter aber
nicht so abriegeln kann wie das Fernsehen, besteht
die Gefahr, dass diese sich geografisch ausdehnen
und dann als michtigere Konkurrenten auftreten.

Trotzdem gibt es ,erfolgreiche® Beispiele dieser Nach-
ahmerstrategie. Die Gebriider Samwer hatten z.B.
das Konzept eines elektronischen Auktionshauses wie

eBay, in den USA kennengelernt und auf ihr schnell
in Deutschland gegriindetes Unternehmen Zalando

tibertragen.
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Als eBay dann auch auf den deutschen Markt dringte,
haben sie ihr Unternehmen an eBay zu einem hohen
Preis (angeblich 43 Mio. $) verkauft. Das Unterneh-
men umfasste damals kaum 20 Mitarbeiter. Ange-
nommen der Deal wire gescheitert, hitte es aber auch
sein konnen, dass eBay ein anderes Unternchmen
gekauft hitte und Zalando in der Konkursstatistik
gelandet wire.

Dieses Vorgehensmodell wurde anschlieffend mehr-
fach wiederholt. Zurzeit wird es mit dem Zalando-
Ansatz, der wohl im Wesentlichen eine Kopie des
erfolgreichen amerikanischen Unternehmens Zappos
ist, wieder exerziert. Dabei ist die Idee schon umwer-
fend. Wer vermutete wohl, dass sich Schuhe beson-
ders fiir den Internet-Verkauf eignen, schlief$lich muss
man sie doch anprobieren und das geht eben doch
besser in einem Ladengeschift. Aber hier ist nicht
jedes Schuhmodell in allen Gréflen verfiigbar und der
Kunde verlisst hdufig enttduscht das Geschift. Hier
setzt nun das Konzept von Zalando an: Es hilt ein
riesiges Sortiment bereit, so dass der Kunde alle in
Frage kommenden Grofen bestellen kann. Durch ein
einfaches Riicksendesystem kann der Kunde die nicht
gewiinschten Artikel zuriickgeben. Durch eine aggres-

Nicht nur aus der Forschung entstehen neue

tigen eigene Abteilungen mit der Verfolgung von
Rechtsverletzungen oder sind Organisationen ange-
schlossen, die dieses fiir sie tun.

Ein eher negatives Beispiel fiir Kopierldsungen ist z.B.
das deutsche Start-up-Unternehmen Studi-VZ, das
zunichst zu einem hohen Preis an die Holtzbrinck-
Gruppe verkauft wurde, nun aber gegen Facebook
wohl geringe Uberlebenschancen hat.

Die unternehmerische Leistung von ,kopieren
und verkaufen® ist eher auf den finanziellen Erfolg
beschrinkt und nicht auf eine echte Innovation und
hat auch nicht meine Sympathie.

Deshalb zu der Frage, wie man eine originire Idee fin-
det. Leider gibt es kein Patentrezept. Ein guter Hin-
weis ist aber, dass man mit den Regeln des bestehen-
den Geschiftsmodells eines Produktes oder Marktes
brechen muss. ,Breaking the rules ist also Schlag-
wort und Herausforderung zugleich.

Ist man Student oder Doktorand oder gar Professor an
der Uni, so kann eine Griindungsidee aus der eigenen
Forschung (Diplomarbeit, Doktorarbeit oder Insti-
tutsforschung) kommen. Aber Vorsicht, nur
selten ist das, was man in der akademischen
Welt wichtig und interessant findet, auch

Ideen zur Unternehmensgrindung, sondern

fir eine Marktverwertung geeignet. In der
akademischen Welt werden Fragestellungen

auch aus bereits bestehenden Unternehmen.

der Forschung danach ausgewihlt, ob man
sie mit den verfligharen Ressourcen bear-

sive Fernsehwerbung wird auf die grofSe Menge zu
bestellender Artikel (Arme voller Kartons) ausdriick-
lich hingewiesen. Die Verbindung von IT (Internet)
und Logistik ist hier das Erfolgskonzept (falls es auf-
geht). Das letzte Beispiel zeigt aber auch die Grenzen
fir ein normales Start-up-Unternehmen. Der Aufbau
einer solchen Logistik verschlingt ungeheure Investi-
tionen und ebenso die Behandlung der Remittenten.
Nur sehr kapitalkriftige Griinderkonsortien kénnen
sich diese (Uber-)Finanzierung leisten.

Bei dem Kopieransatz muss jeweils genau gepriift
werden, ob Patente oder andere Rechte verletzt wer-
den. Sonst kann die Geschiftsidee in einem volligen
Desaster enden. Gerade grofie Unternehmen beschif-

beiten kann und ob man die Forschungser-
gebnisse auf anerkannten Tagungen oder in
anerkannten Zeitschriften veroffentlichen kann. Ein
Maf3stab fir die Bedeutung eines Forschers ist z.B.
der H-Index, der misst, wie hiufig ein Wissenschaft-
ler von anderen zitiert wird. Da auch Forschungsmit-
tel 6ffentlicher Forschungsbudgets nach diesem Index
vergeben werden, wirkt sich dies auf die Lenkung der
Forschungsaktivititen gravierend aus (Mein H-Index
betrigt z.B. 38, was wohl recht hoch ist und zeigt,
dass man durchaus sowohl in der wissenschaftlichen
als auch der Anwendungswelt anerkannt sein kann —
aber das sind immer noch die Ausnahmen).

Mein von der IDS Scheer entwickeltes Erfolgspro-
dukt ARIS ist aus meinen Forschungsarbeiten an der
Universitit des Saarlandes hervorgegangen und gilt
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als eines der wenigen international erfolgreichen deut-
schen Produktentwicklungen, die ihren Ursprung in
der universitiren Forschung haben. ARIS steht fiir
Architektur integrierter Informationssysteme und
ist ein Konzept zur
Unternehmensmodel-
lierung, insbesondere

Jeder hat eine Chance, aber er muss

den Titel ,Griinderuni® (beim BMWI), unterstiit-
zen Starter-Zentren und Science-Parks und auch die
FhG und die MPG haben Griindergesellschaften und
Inkubatoren gegriindet. Trotzdem ist der konkrete
Erfolg von internatio-
nal fithrenden Unter-
nehmensgriindungen

zur Modellierung von
Geschiftsprozessen. Es

eine Idee haben, die in die Zeit passt.

aus diesen Aktivititen
noch iiberschaubar®.

soll hier nicht die Ent-
wicklungsgeschichte
von ARIS beschrieben werden (vgl. dazu Scheer,
A.-W., Unternehmen griinden ist nicht schwer...,
Springer Verlag, Heidelberg 2000, 249 S.). Obwohl
ich ARIS als ein wissenschaftliches Konzept entwickelt
und publiziert hatte (vgl. Scheer, A.-W., ARIS — Vom
Geschiftsprozess zum Anwendungssystem, 4. Aufl.,
Springer Verlag, Berlin 2002, 186 S. und Scheer,
A.-W., ARIS — Modellierungsmethoden, Metamo-
delle, Anwendungen, 4. Aufl., Springer Verlag, Berlin
2001, 219 S.), so war es doch praxisnah genug, als
dass daraus von der IDS Scheer ein Softwareprodukt
entwickelt werden konnte. Die an meinem Uni-In-
stitut fiir Wirtschaftsinformatik (IWi) entwickelten
Forschungsprototypen waren aber als Produkte unge-
eignet. Sie hatten, wie alle Forschungsprototypen,
keine Entwicklungsstrategie, waren technisch nicht
stabil und es bestand kein Marketing-, geschweige
denn ein Vertriebskonzept. Es konnte aber das erar-
beitete Wissen verwertet werden, indem Mitarbeiter
des Forschungsinstitutes zur IDS Scheer wechselten,
um dort das ARIS-Toolset als Produkt komplett neu
zu entwickeln. Die vielzitierte Erfindung des MP3-
Konzeptes an einem Fraunhofer Institut in Erlangen
hat ebenfalls gezeigt, dass eine Idee aus der Forschung
durchaus vermarktbar sein kann, leider ist aber die
Produktumsetzung im Ausland erfolgt. Es fehlte eben
die durchgingige Kette von Forschung, Produktent-
wicklung und Vermarktung.

Diese Geschichten sollen zeigen, warum aus den
deutschen Universititen, aber auch aus den Institu-
ten der Fraunhofer Gesellschaft (FhG) und der Max
Planck Gesellschaft (MPG) bisher so wenig erfolgrei-
che Produkte und Unternehmungen entstanden sind,
obwohl sie mit vielen Milliarden Euro Forschungsgel-
dern subventioniert werden. Dabei ist die Bereitschaft,
Unternehmensgriindungen zu unterstiitzen, mittler-
weile sehr gestiegen. Universititen bewerben sich um

Gegeniiber der For-
derung der Forschung
sind die fiir die Produktumsetzung eingesetzten Mit-
tel auch verschwindend gering. Bei der Entwicklung
von ARIS mussten wir rund das Siebenfache an Auf-
wand fur die Produktentwicklung einsetzen, als wir
fir die Entwicklung der Forschungsprototypen ver-
wendeten. Will man also mehr Markeerfolge aus den
Forschungsinstitutionen erzielen, muss man erheb-
lich mehr in die Umsetzung investieren.

Trotz der stirkeren Hinwendung zum Technologie-
transfer folgt die Wissenschaftswelt anderen Steue-
rungsprinzipien als die Praxis. Fiir die Praxis zihlt der
Nutzen fiir den Anwender und nicht der Beitrag zur
wissenschaftlichen Reputation des Forschers! Auch
bei den vielzitierten Beispielen aus den USA muss
man vorsichtig sein. Es ist richtig, dass Bill Gates
und Mark Zuckerberg in Harvard studiert haben und
Steve Jobs in Stanford — aber alle drei haben ihr Stu-
dium abgebrochen, sie waren eben zu ungeduldig mit
ihren Ideen und ihrem Drang zum Unternehmertum.
Der Erfolg dieser und anderer Ausgriindungen, z.B.
Bose und Digital Equipment (DEC) aus dem MIT
oder SUN und Cisco aus Stanford, sind wohl eher auf
das gesamte System zuriickzufiihren als unbedingt auf
einzelne Forschungsideen. Im Silicon Valley treffen
sich positiv gelebtes Unternehmertum an Eliteuniver-
sititen, Finanzkraft und bereits grofSe High-Tech-Un-
ternechmen mit hochmotivierten jungen Elitestuden-
ten. Erfolgreiche Griinder gelten als Helden und ihre
Erfolgsgeschichten stacheln Nachahmer an. Aus die-
sem Humus werden Ideen geboren, aber auch hier
entwickelt sich nicht jede Idee zu einem Erfolg.

Grundsitzlich gilt als Resiimee der Umsetzung und
Vermarktung von Forschungsideen: Der Koder
(also die Idee) muss dem Fisch (also dem Kunden)
schmecken und nicht dem Angler (also dem Wissen-
schaftler bzw. der wissenschaftlichen Community).
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bestehende
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Technologie
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Abb. 3: Produktivititskurven

Nicht nur aus der Forschung entstehen neue Ideen
zur  Unternehmensgriindung, sondern auch aus
bereits bestehenden Unternehmen.

Nicht selten entwickeln Angestellte in ihren Unter-
nehmen Ideen, deren wirtschaftliches Potenzial vom
Unternehmen nicht erkannt wird. Wenn die Ent-
wickler an ihre Idee glauben, konnen sie versuchen,
sich mit ihr selbstindig zu machen.

Dies kann einvernehmlich geschehen, vielleicht sogar
mit finanzieller Unterstiitzung oder Beteiligung des
Unternehmens an der Ausgriindung,.

Aber selbst wenn das Unternehmen der Griindung
cher ablehnend gegeniiber steht, kann die Griindung
gelingen, auch dann, wenn die Entwicklung vom
Unternehmen finanziert wurde. Moralisch kann man
vorbringen, dass die Idee schlieflich vom Unterneh-
men nicht verfolgt wurde und rechtlich geniefSen
Start-up-Unternehmen vor Gericht eine erhdhte
Sympathie. Dort ist man eben auf der Seite des ver-
meintlich Schwicheren.

Beispiele fiir nicht erkannte Potenziale von Ideen
in GrofSunternehmen gibt es reihenweise. So wurde

z.B. die grafische Oberfliche in dem XEROX PARC-

Forschungsinstitut erfunden, aber dann von dem
Start-up-Unternehmen Apple zur Basis seines Erfolges
gemacht. Auch der Transistor wurde im Forschungs-
institut Bell Laboratories erfunden, eine Lizenz fiir
licherlich wenig Dollars an das japanische Unterneh-
men Sony verkauft und iiber die dort entwickelten
Transistorradios zum Welterfolg gemacht.

Warum GrofSunternechmen neue Chancen unter-
schitzen ist von Christensen u. a. in ihrem Buch , The
Innovators Dilemma®“ (Christensen, C.M. u. a., The
Innovators Dilemma: Warum etablierte Unterneh-
men den Wettbewerb um bahnbrechende Innovatio-
nen verlieren, Vahlen 2011) eindrucksvoll und mit
vielen Beispielen beschrieben worden. Eine neue Idee
weist in der Regel gegeniiber der ausgereiften beste-
henden Lésung Nachteile auf. Sie ist entweder wegen
fehlender Grofleneffekte in der Produktion zu teuer
oder hat Performance-Nachteile. Abb. 3 zeigt dies
anschaulich. Beim Eintritt einer neuen Technologie
ist die Produktivitit der bestehenden Technologie
hoher, aber die neue besitzt ein stirkeres Produktivi-
titswachstum und -potenzial.

So war im 19. Jahrhundert zunichst das Automobil
wegen der geringen Verfligbarkeit von Benzin und
den schlechten Wegverhiltnissen gegeniiber den Pfer-
dekutschen im Nachteil und konnte sich nur als Lieb-
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haberobjekt von Technikfans einen Nischenmarke
sichern. Erst mit der technischen Weiterentwicklung
wurde es nach und nach zum Welterfolg und hat die
Pferdekutschen verdringt. Dieser Prozess der Unter-
schitzung des Potenzials einer neuen, zunichst unter-
legenen Technologie durch die Vertreter der etablier-
ten Technologie wiederholt sich stindig.

Nicht nur die Kutschenhersteller haben das Automo-
bil unterschitzt, sondern auch die grofien Elektro-
konzerne wie General Electric, Siemens oder Philips
haben die Bedeutung des Computermarktes verpasst
und ihn Start-up-Unternehmen tiberlassen.

Aber auch innerhalb der an sich innovativen und
aufgeschlossenen IT-Industrie wiederholt sich dieser
Vorgang; sonst hitte Microsoft nicht Google entste-
hen lassen und Google nicht Facebook grof§ werden
lassen. In den etablierten Unternehmen gab und gibt
es sicher immer Mitarbeiter, die auch ihnliche neue
Gedanken gehabt haben, aber in dem Erfolgsrausch
der bestehenden Produktpalette war man nicht auf-
geschlossen fiir neue Ideen und tiberlief} diese statt-
dessen Start-ups.

Besonders schwierig wird es fiir bestchende Unterneh-
men, wenn eine neue Idee das bestehende Business-
modell kannibalisieren kénnte. Dann findet man jede
Menge Argumente, warum die Neuerung dem noch
vorhandenen Entwicklungspotenzial der bestehenden
Losung unterlegen ist. Gegenwirtig kann man dies
an den Argumentationen der Automobilindustrie bei
der Verteidigung von Diesel- und Ottomotor gegen-
tiber dem Elektromotor miterleben.

Der Innovators Dilemma-Effeke ist die grofle Chance
fur Unternehmensgriindungen auf der Grundlage
neuer Technologien.

Um am Anfang nicht mit den (noch) iiberlegenen
alten Technologien konkurrieren zu miissen, sucht
man sich Nischen, in denen die positiven Eigenschaf-
ten der Idee besonders gut zum Tragen kommen und
die negativen unwichtig sind. Nicht ohne Grund
wurden Elektromotoren erst bei Golfcarts verwen-
det, bei denen die geringe Reichweite nicht wichtig
ist und Geriduscharmut und leichte Handbarkeit von
Vorteil sind. Auch bei E-Bikes haben sie nur Vorteile.
Inzwischen ist die Technik so weit fortgeschritten,

dass sie fiir normale Autos (auch als Hybridsystem)
einsetzbar ist. Das erdffnet Chancen fiir kleine Unter-
nehmen, die Know-how auf dem Gebiet gesammelt
haben, mit groflen Automobilkonzernen zu kooperie-
ren. Ein passendes Beispiel ist das 2003 gegriindete
amerikanische Unternehmen Tesla Motors, das einen
Sportwagen mit Elektromotor produziert und im ers-
ten Quartal 2013 zum ersten Mal profitabel gewor-
den ist. An dem Unternehmen sind auch etablierte
Autokonzerne (z.B. Daimler AG) beteiligt. Diese
Beteiligung war sicher als Risikoabsicherung gemeint,
»denn man weifl ja nie, ob nicht an der Sache doch
etwas dran ist“. Wire man so {iberzeugt gewesen wie
die Unternehmensgriinder, hitte man sicher allein ein
Unternehmen dieser Art gegriindet.

Da eine Griindungsidee generell mit hohen Risiken
behaftet ist, sollte man als Griinder ein Two-Target-
Konzept verfolgen. Der Hauptgedanke hierbei ist,
dass man zwei Griindungsideen parallel verfolgen
sollte. Wird dann eine nicht erfolgreich, kann die
andere zum Uberleben und sogar zum Erfolg fiihren.
Ist die Hauptidee z. B. die Entwicklung eines Soft-
waresystems, so kann man gleichzeitig Beratungsleis-
tungen fiir das Gebiet anbieten und diese auch dann
erfolgreich weiterfithren, wenn das eigene Produkt
scheitert und man stattdessen ein erfolgreiches Kon-
kurrenzprodukt unterstiitzt. Oder man richtet das
Produkt hauptsichlich auf den B2C-Markt aus, ent-
wickelt aber gleichzeitig auch eine andere Version fiir
den B2B-Markt. Auch hier kann es die Rettung fiir
das Unternehmen sein, wenn die Idee im B2C-Markt
nicht klappt, z.B. wegen fehlender Preisakzeptanz,
dafiir aber im B2B-Markt durchaus akzeptiert wird.

Es gibt auch Methoden, die hilfreich sein kénnen,
um systematisch Ideen zu entwickeln bis hin zu dem
Konzept einer ,Ideenmaschine“ (Schnetzler, N.,
Die Ideenmaschine, Weinheim 2004). Mit der Ide-
enmaschine wird ein systematischer Prozess aus den
Schritten Ideenbeschaffung, Ideenverdichtung, Ide-
enauswahl und Umsetzung vorgeschlagen, wobei ins-
besondere bei der Ideenbeschaffung méglichst viele
Ideen, u. U. mehrere Hundert oder Tausend kreiert
werden. Der Ansatz sowie die organisatorische Ein-
richtung von Innovationsabteilungen sind aber vor-
nehmlich fiir Groflunternehmen geeignet. Der Vor-
teil ihrer Systematisierung wird durch zeitraubende
Analysen wieder eingeschrinkt und eroffnet fiir Start-
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ups mit unkonventionellem Vorgehen eine schnellere
Markteinfithrung. Deshalb haben Einzelkimpfer und
kleine Teams mit krausen Gedanken auch gegeniiber
strukturierten Vorgehensmodellen immer noch eine

Chance.

Die Netzgemeinde von Kunden, Lieferanten, Part-
nern sowie alle Experten der Welt als Ideengeber ein-
zuschalten, ist die Grundlage des crowdsourcing und
des Open-Innovation-Ansatzes. Durch kleine Anreize
werden die Teilnehmer motiviert, sich an der Pro-
duktentwicklung eines Herstellers zu beteiligen. Die-
ser Ansatz steht nicht nur Groflunternehmen offen.
Auch Start-ups kénnen schnell Prototypen ihrer
Software-Produkte kostenlos ins Netz stellen und die
Netzgemeinde zu Verbesserungsvorschligen aufrufen.

Deshalb bleibe ich dabei: Jeder hat eine Chance, aber
er muss eine Idee haben, die in die Zeit passt und
skalieren kann.

Ich méchte deshalb noch einmal den Ausdruck ,,bre-
aking the rules“ bemiihen. Man kann systematisch
bei einem Produkt oder einem Geschiftsmodell nach
den dahinter liegenden Organisationsstrukturen oder
technischen Prinzipien fragen, dann deren Vor- und
Nachteile analysieren und tiberlegen, ob mit der Ver-
dnderung der Prinzipien eine neue Losung entsteht.

Dazu ein letztes Beispiel. In der Anfangszeit der IT
dominierte der GrofSrechner, der viele angeschlos-
sene Terminals mit Rechenleistung versorgte. Da der
Rechner sehr teuer war, war es sinnvoll, ihn sehr hoch
auszulasten. Ublich war damals eine Auslastung des
zentralen Rechners weit iiber 90 %. Da die Rechen-
leistung den Terminals nach dem Zeitscheibenverfah-
ren zugeteilt wurde, bedeutete dies fir den Benutzer
hiufig lange Antwortzeiten. Organisationstheoretisch
bedeutete dieses Prinzip, dass die Ressource Rechner

sehr eflizient genutzt wurden, aber die Prozesse der
Benutzer nur ineffizient unterstiitzt wurden.

Mit dem Aufkommen der Personal Computer wurde
jedem Benutzer seine eigene Rechenkapazitit zur
Verfugung gestell; nun ist die Prozesseflizienz der
Benutzer hoch. Allerdings sind die PCs nur zu 10 %
ihrer moglichen Kapazitit ausgelastet und damit die
Ressourcenefhizienz gering.

Dieses bietet die Chance, nach einer neuen Moglich-
keit zu suchen, die Ressourceneffizienz zu steigern.
Mit dem Cloud-Computing wird versucht, dies zu
erreichen. In der Wolke sind viele Server zusammen-
geschaltet, die den Benutzern an ihren mageren Cli-
ents quasi unbegrenzte Rechenleistung anbieten. Die
Wolke kann von vielen Benutzern {iber den gesamten
Globus genutzt und daher gut ausgelastet werden.
Damit verbessert sich die Ressourceneffizienz, wobei
die Prozessethzienz der Benutzer sogar gesteigert wer-
den kann.

Das Beispiel soll zeigen, dass es wichtig ist, sich
mit grundsitzlichen Treibern fiir Technologien und
Geschiftsmodellen zu beschiftigen, um auf neue
Ideen zu kommen.

Nun noch ein wichtiger Rat zum Schluss: Ich kenne
kein Unternechmen, das allein der Griindungsidee
seinen dauerhaften Erfolg verdankt. Natiirlich muss
es am Anfang einen Anlass zur Griindung geben
und auch eine Art Alleinstellungsmerkmal — aber am
Ende zihlen mehr die charakterlichen und persénli-
chen Fihigkeiten des Griinderteams. Kurz: Ein gutes
Griinderteam ist in der Lage, auch eine nicht sofort
einschlagende Idee zu verindern und dem Market
anzupassen. Umgekehrt kann ein schlechtes Griin-
derteam auch eine gute Idee platzen lassen.

|
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3. NOBODY IS PERFECT BUT
A TEAM CAN BE PERFECT.

o0 %o,
Hiufig kommen junge Leute zu o ) Ein ,,Willi-Brandt-Manager® ist sozial
mir und bitten mich um Rat- ® ® kompetent und strahlt Vertrauen
schlige fiir ihre geplante ® ®  nach innen und aufen aus.

erzihlen sie @

Unternehmensgriindung.
Begeistert
mir von ihren Ideen, mit @
denen sie die Welt verin- g
dern wollen. |
[
Ich hore dem Team zwar
zu, aber beobachte mehr
das Verhalten der ein-

® Ein
® Manager® strome iiber vor

pjis

,Daniel-Diisentrieb-
neuen Produktideen.

Die Typologie ist selbstver-
standlich  geschlechtsneutral;

r < der James-Bond-Typ kann also

\
zelnen Mitglieder. Gibt es ./ ~—A PY auch ohne weiteres von einer
eine dominante Person, ist toughen Griinderin reprisentiert
) g
einer eher dngstlich-misstrauisch, o W X ® werden.

schweigt einer und hért nur zu usw.

Aus meinen langjihrigen Erfahrungen im Umgang
mit Managern habe ich mir ein einfaches Modell
von Typen zurechtgelegt, nach denen ich die Eigen-
schaften der Teammitglieder einordne. Ausfiihrlich
habe ich die Typen in dem Buch ,Spiele der Mana-
ger (Scheer, A.-W., Spiele der Manager, 3. Auflage,
IMC AG, 2013, 172 S.) beschrieben, deshalb hier

nur eine kurze Zusammenfassung.

Der ,Alexander-Manager® ist der Visionir, der durch
sein Charisma und seine Begeisterungsfihigkeit die
Strategie des Unternchmens lenken kann. Alexan-
der der Grofle hat es vor rund 2300 Jahren verstan-
den, fast 100.000 Soldaten und Begleiter 12 Jahre
lang durch schlimme Schlachten zu fithren, um den
Traum, das Ende der Welt zu entdecken, zu erfiillen.

Ein ,Albert-Einstein-Manager® ist ein analytischer
Denker, der kritisch jedes Problem auf seine Mach-
barkeit hinterfragt.

Ein ,James-Bond-Manager® ist handlungsstark,
mobil und krisenfest.

Natiirlich lassen sich die einzelnen Griinderaspiran-

ten nicht 1:1 einem Typ zuordnen. Aber insgesamt
sollte ein Team ein breites Spektrum unterschied-
licher Eigenschaften besitzen, um den vielfiltigen
Entwicklungen eines Unternehmens gewachsen zu
sein.

Ungiinstig ist es dagegen, wenn die Eigenschaf-
ten eines Typs zu stark vertreten sind und andere
komplett fehlen. Ein Griinder, der sich als Alex-
ander-Manager fiihlt und extrem dominant und
narzisstisch ist, kann zur Gefahr werden, wenn sich
ihm die anderen Teammitglieder vollig unterord-
nen und ihre Eigenschaften und Meinungen nicht
mehr zur Geltung bringen. Ein solcher iiberdomi-
nanter Manager kann die anderen Teammitglie-
der so beherrschen, dass sie sich aufgrund seiner
dimonenhaften Beeinflussung ins eigene Ungliick
stiirzen, wenn es zu seinem Vorteil ist. Man springt
dann auf Kommando des iiberdominanten Kol-
legen quasi gemeinsam von der Briicke. Das eigene
Urteilsvermdgen wird dann ausgeschaltet. Selbst
wenn dies extrem klingen sollte, so habe ich doch
solche Situationen erlebt.

IM+i0 Fachzeitschrift fiir Innovation, Organisation und Management Special 01 | 2013

13



16 Tipps fiir Start-ups in der High-Tech-Industrie

14

In ecinem Fall wollte ein Teammitglied ein neues
Lebensmodell einschlagen und das gegriindete Unter-
nehmen verlassen. Da er es den anderen Griindern
nicht génnte, das Unternehmen ohne ihn weiter zu
fuhren, beeinflusste er sie so lange, bis sie ebenfalls

Insgesamt sollte ein Team ein breites Spektrum

Mit der personellen Zusammensetzung des Teams ist
auch die Verteilung der Gesellschaftsanteile eng ver-
bunden. Es ist falsch, hier eine vermeintliche Kame-
radschaftshaltung einzunehmen und z.B. alle Griinder
gleich hoch zu beteiligen. Gibt es einen ausgespro-
chenen Alexander-Typ, ohne
den die Griindung keinen Sinn
machen wiirde, dann muss er

unterschiedlicher Eigenschaften besitzen, um den

auch die Mehrheit des Unter-
nehmens besitzen. Umgekehrt

vielfaltigen Entwicklungen eines Unternehmens

ist es falsch, einen eher schwa-
chen Griinder hoch zu beteili-

gewachsen zu sein.

das Unternehmen aufgaben. Der dominante Part-
ner hatte damit nicht nur sein eigenes, sondern auch
deren Unternehmensvermégen vernichtet.

Eine extreme Dominanz kann von allen genannten
Manager-Typen ausgehen und nicht nur vom Alexan-
der-Typ. Die Dominanz kann sich auch subtiler psy-
chologischer Manipulationsméglichkeiten bedienen.

Es kommt eben beim Griinderteam auf eine ausgewo-
gene Mischung der Typen an.

Kritisch bin ich besonders dann, wenn die Griinder
bereits langjihrige Freunde sind, dasselbe Fach studie-
ren und sich sehr dhnlich sind. Diversity ist deshalb
zurzeit nicht nur ein Schlagwort, sondern als Richtli-
nie zur Gestaltung des Teams sehr hilfreich.

gen, da dies spiter fihige Mit-
arbeiter abschreckt, bei dem
Unternechmen  anzufangen.

Die Unternehmensstory und
die diese reprisentierenden Eigentiimer sind immer
noch das beste Akquisitionsmittel der Mitarbeiter-
werbung. Auch sehen die anderen Griinder nach dem
Griindungsrausch die Leistungsunterschiede und ver-
gleichen sie mit dem Einfluss auf die Unternehmens-
gestaltung. Disproportionen sind dann eine Quelle
stindigen Argers.

Die Diskussion iiber die Anteile ist sehr kriftezeh-
rend und kann den ersten Streit heraufbeschwéren.
Aber besser am Anfang Stress, der zu einer stabilen
Losung fiihrt, als eine vermeintlich kameradschaftli-
che Losung, die spiter das Unternehmen in Gefahr
bringt. Jedenfalls habe ich genug Unternchmen
wegen fehlender Klarheit in der Anteilsstrukeur schei-
tern sehen.
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4. DER BUSINESSPLAN IST
NUR EINE FINGERUBUNG.

Wer glaubt, dass er mit dem Besuch Ansonsten sollten méglichst viele admi-

eines Volkshochschulkurses ,,BWL ()
fiir Unternehmensgriinder® o
bestens geriistet ist, um ein
Unternehmen betriebswirt-

schaftlich sicher zu fiih- ®
ren, irrt sich gewaltig. So L

werden dort in der Regel @
betriebswirtschaftliche
Grundkenntnisse von
Dozenten vermittelt, die
selbst noch nie Unternehmer
waren, sogar hiufig als Lehrer
oder Uni-Dozenten nicht einmal
in einem Unternehmen gearbeitet
haben. Deshalb wird hier umfangreicher
Standardstoff vermittelt, der fiir eine kaufminni-
sche Ausbildung gut sein mag, aber einen Griin-
der eher auf einen Nebenkriegsschauplatz ablenkt.
Allerdings ist die Kenntnis einiger grundlegender
betriebswirtschaftlicher Begriffe nicht nur hilf-
reich, sondern unabdingbar. So muss man wissen,
dass Auftragseingang nicht gleich Umsatz und erst
recht nicht gleich Zahlungseingang ist. Der Stolz,
in einem Monat einen hohen Auftragseingang
zu verzeichnen, relativiert sich fiir die finanzielle
Situation des Unternehmens, wenn dieser erst in
6 Monaten zu einem Umsatz fiithrt und erst nach
weiteren 2 Monaten zu einem Zahlungseingang.
Inzwischen kann das Unternehmen schon illiquide
geworden sein. Man glaubt gar nicht, was fiir aka-
demisch ausgebildete Wirtschaftswissenschaftler
diese Binsenweisheiten nicht beachten. Auch die
wichtigsten Konkursgriinde sollten jedem Griinder
geliufig sein. Neben der Illiquiditit ist es die Uber-
schuldung. Besonders kritisch wird es dann, wenn
die Sozialversicherungsbeitrige nicht ordnungsge-
mif$ abgefiihrt werden konnen. Hier drohen auch
strafrechtliche Konsequenzen, wenn ein Konkurs
verschleppt wird.

% BUSINESS~ o
'-.PLAN .

o nistrativ-betriebswirtschaftliche
Funktionen wie Buchhaltung,
o Beschaffung und Personalab-
rechnung an Dienstleister
wie Steuerberater outge-
®  ourced werden, damit sich
® das Unternehmen auf sein
® Lecistungsspektrum  und
besonders auf seine Kunden

P konzentrieren kann.

Auch wird in betriebswirtschaft-
lichen Kursen die Anfertigung
eines Businessplans vor allem von der
methodischen Seite vermittelt, also wie die
Zeilen und Spalten aufgebaut und welche Groflen
einbezogen werden sollen, damit man sie hinterher in
ein Spreadsheet eintragen kann.
Die Krux eines Businessplans ist aber nicht sein
betriebswirtschaftlicher Aufbau,
Inhalt. Die Zahlen fiir Umsatz, Mitarbeiter, Kosten
und Liquidititsbedarf miissen iiber mehrere Jahre

sondern sein

im Voraus prognostiziert werden.

Die Kosten kénnen zumindest fiir das erste und
zweite Jahr einigermaflen genau geschitzt wer-
den, aber unheimlich wird es bei der Prognose des
Umsatzes. Griindet man ein Dienstleistungsun-
ternehmen (z.B. eine Unternehmensberatung), so
kann die Anzahl der Mitarbeiter mal Beratungs-
Tagessatz und Anzahl fakturierbarer Tage als For-
mel leicht aufgestellt werden. Unsicher ist aber, ob
die geplante Anzahl Mitarbeiter wirklich eingestellt
werden kann und ob sie wie geplant ausgelastet
wird, ob also geniigend Kundenprojekte akquiriert
werden konnen.

Bei einer Produktentwicklung, die vorfinanziert wer-
den muss, sind die Entwicklungszeit und die Verkiufe
zu prognostizieren.
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Die Krux eines Businessplans ist

nicht sein betriebswirtschaftlicher
Aufbau, Inhalt.

sondern sein

Kurz und gut, man muss den Kaffeesatz lesen
kénnen. In der Regel ist dann das Ergebnis, dass
bereits im ersten Jahr die Kosten iiberschritten und
die Erlose unterschritten werden. Eine gute Faus-
tregel ist, bei einem auch durch mehrere Diskussi-
onsrunden abgestimmten Businessplan, die Kosten
mit 1,5 und die Erlése mit 0,5 zu multiplizieren
und sich auf die sich dann ergebende Differenz
des Gewinns bzw. Verlustes vorzubereiten. Diese
Erfahrung gilt zumindest fiir die ersten ein bis zwei
Jahre; dann allerdings sollte man genug Erfahrung
tiber den Markt gesammelt haben, um die Faktoren
etwas stirker der 1 anzunihern. Aber die Gefahr
der Beschonigung bleibt. Dies zeigt auch hiufig das
sogenannte Hockeystick-Phinomen. Darunter ver-
steht man, dass bei einer Jahresplanung die ersten
Monate moderat geplant sind, dann aber zum Jah-
resende die Umsatzzahlen exponentiell ansteigen.
Nun gibt es den Fall, dass in bestimmten Branchen
das letzte Quartal im Jahr besonders stark ist, weil
z.B. bei vielen Kunden vorhandene Budgetreste
ausgegeben werden, aber durch Hoffnung und

Wunschdenken wird dies iibertrieben.

Warum sind Businessplane so ungenau?

Ein Grund kann sein, dass die Griinder auf der Suche
nach Kapitalgebern sind und deshalb die Zahlen
schonen. Wenn dem so ist, dann ist das zwar nicht
die feine Art, Investoren ins Risiko zu locken, aber die
Griinder haben wenigstens im Geheimen eine realis-

tische Sicht.

Der Hauptgrund liegt aber m. E. darin, dass die Griin-
der einer Planungsillusion oder -euphorie erliegen. In
ihrer Begeisterung fiir ihre Griindungsidee und mit
der Aussicht, bekannten Vorbildern nachzueifern,
malen sie sich die Welt rosarot. Es ist ja auch so leicht,
in ein Spreadsheet neue, ,verbesserte“ Zahlen einzu-
tragen und dann zu sehen, wie sich die Erfolgsgroflien
explosionsartig nach oben bewegen. Schon sieht man

sich bereits nach wenigen Jahren als Millionar.

Der Effekt der Planungsillusion hat zwei Seiten.

Einmal fithrt er zu Enttduschungen der Griinder und
zur Losung der finanziellen Schieflage miissen neue
Geldmittel beschafft werden und damit dndert sich
hiufig auch die Struktur der Anteilseigner zu Lasten
der Griinder (darauf wird spiter noch eingegangen;
vgl. Punkt 6: Vorsicht bei Geldgebern). Er kann aber
auch gleich zum Exit des Unternehmens fiihren,
wenn keine Gelder beschafft werden konnen.

Positiv an der Planungsillusion ist andererseits, dass
dadurch tiberhaupt der Mut, ein Unternehmen zu
griinden, geweckt oder verstirkt wird. Viele Unter-
nehmen wiirden nicht gegriindet, wenn man von
vornherein die sich spiter ergebenden Zahlen in das
Spreadsheet eingetragen hitte.

Die Uberbetonung der Chancen gegeniiber den Risi-
ken scheint ein generelles Phinomen zu sein und fithrt
dazu, dass Seefahrer in unbekanntes Gewisser gesegelt
sind, um neue Kontinente (und damit Reichtum) zu
entdecken oder dass von zahlenmiflig unterlegenen
Armeen Kriege begonnen wurden. Wichtige Fort-
schritte der Menschheit sind auf diesen Effekt zuriickzu-
fithren, denn in einigen Fillen werden die Pline schlief3-
lich auch erreicht oder sogar iibertroffen und von den
vielen gescheiterten hort und liest man weniger.

Wie kann man sich gegeniiber iibertriebener Pla-
nungsillusion absichern?

Ein wichtiger Weg ist, sich einen neutralen Blick
von auflen zu verschaffen, der den Optimismus rela-
tiviert. Wenn fiir den Gesamtmarkt von erfahrener
Stelle ein Wachstum in Hohe von 5 % geschitzt
wird, was befihigt dann das Start-up-Unternehmen
dazu, ein Wachstum von z.B. 50 % zu planen? Ist
die Idee wirklich so neu und einzigartig? Hiufig will
man Einwinde, dass bereits grofiere Konkurrenten
mit dhnlichen Gedanken am Markt sind, gar nicht
zur Kenntnis nehmen. Das Sparring mit erfahrenen
Branchenkennern ist ein guter Weg, den Boden unter
den Fiifen nicht zu verlieren.

Ein noch so schon mehrfarbig ausgedruckter Business-
plan ist jedenfalls meistens nicht sein Papier und die
Druckerfarbe wert.

a
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5. WIE FINDET MAN DEN
ERSTEN KUNDEN?

Besser nicht nur den ersten Kunden, Y
sondern den ersten grofleren Kun- ° .n
denauftrag. Eine Griindung, ® -
bei der geplant ist, in einem o =N
bestimmten Zeitraum, z.B. ® s =

einem halben Jahr, den @ ! u
ersten Kundenauftrag zu @ ‘
akquirieren, ist gefihr- o ‘

lich. Denn wihrend die- ®
ser ,Vorlauf*-Zeit fallen

bereits Kosten an und die- ®
sen Rucksack muss man spi-

ter mitschleppen.
[
Auflerdem ist nicht gesagt, dass in
der geplanten Zeit tatsichlich ein Auf-
trag kommyt, so dass immer mehr Geld verbrannt
wird. Der Druck, einen Auftrag zu akquirieren, wird
dann immer grésser und dies wirke sich nicht gerade
forderlich auf die Begeisterung des Griindungsteams
aus.

Deshalb sollte man mit allen Mitteln versuchen,
nicht ,kalt“ sondern ,,warm® zu starten, also bereits
bei der Griindung einen Auftrag in der Tasche zu
haben. Dann kénnen die Kosten gleich dem Auftrag
zugerechnet werden, es kommt Geld in die Kasse
und auch das Griindungsteam ist motiviert und
nicht einem so starken Druck ausgesetzt.

Aber wie bekommt man den ersten Kunden?

Bei einer Ausgriindung aus der Uni kann der
Industriepartner eines Forschungsprojektes eine
gute Anlaufstelle sein. Man hat bereits mit ihm
zusammengearbeitet, so dass zwischen Griindern
und Mitarbeitern des Unternechmens persdnliche
Kontakte bestehen. Man kann vorsichtig vorfiih-
len, ob das Unternehmen bereit ist, im Falle einer
Unternehmensgriindung einen Auftrag zu erteilen.

o o Vielleicht schliefit sich die professionelle
o Umsetzung des Forschungsergeb-
nisses sogar nahtlos an das For-
schungsprojekt an. Dann ist
das Unternehmen froh, einen
eingearbeiteten, professio-
nell arbeitenden Partner
E zu haben. Allerdings kann
) G man dann auch dem For-
= schungsinstitut einen Fol-
geauftrag wegnehmen, was
seinerseits zu Verstimmungen
fithren kann. Aber mit Hinweis
auf die doch jetzt mehr praktisch
orientierte Tdtigkeit und dem Inter-
esse des Institutes, Griindungen zu unter-
stiitzen, kann dem entgegengewirkt werden.

Da beim Forschungsprojekt der Industriepartner
moderate Kostensitze seitens des Institutes gewohnt
war und er auch staatliche Forderungen erhielt, kon-
nen die Preisverhandlungen aber schwierig werden.

Auch die Uni selbst kann als Auftraggeber in
Betracht kommen, wenn man Leistungen anbie-
tet, die fiir sie von Nutzen sind. Bei dem von mir
gegriindeten E-Learning Unternehmen IMC AG in
Saarbriicken konnten wir unsere Software bei der
Uni in Saarbriicken einsetzen und erhielten auch
finanzielle Unterstiitzung durch das Saarland.

Da heute immer mehr offentlich geférderte For-
schungsprojekte die Beteiligung von Industriepart-
nern verlangen und da dabei auch kleine Unterneh-
men gerne einbezogen werden sollen, kann man sich
als Antragspartner in ein Forschungskonsortium
einbringen (am besten bei seinem alten Institut).
Dafiir kann man formal das Unternehmen griinden,
ohne dass es bereits aktiv ist, und erst starten, wenn
der Antrag genchmigt ist.
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Natiirlich kann man auch seinen Bekanntenkreis
dahingehend durchforsten, ob ein Entscheider in
einem passenden Unternehmen fiir die Griindungs-
idee zu begeistern ist.

Bei eciner Ausgriindung aus einem Unternchmen
ist meistens der Kontakt zur Forschungsszene nicht
mehr so intensiv, trotzdem sollte auch dort iiber alte
Verbindungen der Weg zu Forschungsinstituten und
-mitteln gesucht werden. Sie sind meistens leichter zu
beschaffen als Auftrige von der Wirtschaft.

Bei einem Spin-off aus einem Unternchmen liegt
es nahe, einen Kunden oder sogar ein Projekt ,mit-
zunchmen®. Auch hier liegen ja Kontakte vor, die

Der erste Kundenauftrag entlastet das Unternehmen

dung. Trotzdem sollte eine saubere Trennung gesucht
werden, denn vielleicht ergibt sich ja auch noch die
Maglichkeit einer Zusammenarbeit. So kann es sein,
dass der Kunde auf die weitere Beschiftigung eines
Griinders in dem laufenden Projekt besteht und das
Unternehmen bereit ist, dem Griinder einen Unter-
auftrag zu erteilen.

Auf jeden Fall ist ein ,Warmstart” dringendst zu
empfehlen.

Der erste Kundenauftrag entlastet das Unternehmen
nicht nur finanziell, sondern beeinflusst auch die
weitere strategische Entwicklung. Der Kunde stellt
Anforderungen an die Produktentwicklung oder an
die zu erbringende Dienst-
leistung, so dass diese weiter
entwickelt werden. Mit diesen
Funktionalititen und Referen-

nicht nur finanziell, sondern beeinflusst auch die

zen werden die Griinder versu-
chen, den nichsten Kunden-

weitere strategische Entwicklung.

genutzt werden konnen. Hiufig haben aber Mitar-
beiter in ihren Arbeitsvertrigen Konkurrenzklauseln,
die ihnen die Zusammenarbeit mit einem Kunden
des Unternehmens, mit dem der Griinder befasst war,
zumindest fiir eine gewisse Zeit verbieten. Hier muss
man sich dann juristisch beraten lassen, wie ernst
diese Klauseln zu nehmen sind. Hiufig gelten sie
nur bei einem Wechsel zu einem Konkurrenten des
Unternehmens und nicht bei einer Neugriindung.
Auch stehen die Arbeitsgerichte bei einem Streitfall
gern auf der Seite des Schwiicheren, also der Neugriin-

auftrag zu akquirieren. Damit
bekommt das Unternehmen
aus den Kundenprojekten

eine Richtung vorgezeichnet.
Dabei muss es allerdings beachten, dass das eigene

Konzept nicht verlorengeht.

Jedenfalls ist der erste Kunde ein bleibendes Erleb-
nis. Ich kann noch heute (nach iiber 30 Jahren) die
ersten Kunden der IDS Scheer mit Ansprechpartnern
nennen und weif3, dass es vielen erfolgreichen Unter-
nehmensgriindern dhnlich geht. Das erste Kunden-
projeke ist und bleibt eben das spannendste.
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6. VORSICHT BEI

GELDGEBERN.

Kein professioneller Investor gibt

einem Griinder allein wegen sei- ()
ner schénen Augen Geld, son- ®
dern er betrachtet Risiko,

Rendite und wie er den

4\

Umgang mit seinem Geld
kontrollieren kann, also
wie er das Unternehmen
beeinflussen kann. Diese
Zusammenhinge sind
denkbar einfach, werden
aber hiufig nicht genug
beachtet und kénnen zum
traumatischen Schreckenserleb- .
nis der Griinder fiihren.

Je hoher das Risiko, desto hoher sind die Rendite-
forderungen des Geldgebers und seine Forderung
auf Einflussnahme und Kontrolle. Dieser Grund-
satz gilt fiir alle Formen der Geldeinlage, sei es in
Form von Krediten oder Beteiligungen. Deshalb
sollen hier auch nicht alle Finanzierungsformen
systematisch erortert werden, die findet man in
jedem  einfithrenden  betriebswirtschaftlichen
Lehrbuch, sondern auf die fiir alle Formen giilti-
gen, wichtigsten Kriterien zur Beurteilung einer

Finanzierung eingegangen werden.

Zinssatz, Riickzahlung und Sicherheiten sind zen-
trale Punkte jeder Finanzierungsvereinbarung. Bei
Krediten sind sie relativ leicht dem Darlehens-
vertrag zu entnehmen. Trotzdem gilt es aufzupas-
sen, ob nicht versteckte Zahlungen in Form von
zusitzlichen Boni fiir den Kreditgeber, z.B. bei
Gewinnerzielung des Unternehmens, zu leisten
sind. Gerade bei einer stillen Beteiligung, bei der
der Kreditgeber nicht als Anteilseigner auftrite,
aber sein ,Kredit“ den Charakter einer Beteiligung
besitzt, gibt es solche Zusitze. Staatliche Banken
schmiicken sich zwar gerne als Wirtschaftsforde-

4NZW‘

rungsinstitutionen mit ihrem ,For-
® derungsattribut®, verlangen aber
® erhebliche

dann doch auch
Zinssitze.

]
. eingebrachtes

Jeder Investor mochte sein
Geld gesi-

chert sehen. Dazu wird der
@ Griinder genotigt, unab-
hingig von der geplanten
Rechtsform des Unterneh-

@?

mens, sein Privatvermogen
einzusetzen. Er muss es verpfin-
. den oder eine Biirgschaft eingehen.
Wenn er dazu nicht in der Lage ist,
kann er einen Biirgen suchen, vielleicht sei-
nen Lebenspartner oder Verwandte. Ich habe schon
erlebt, dass ein Lebenspartner aus Unkenntnis oder
blaudugigem Vertrauen sein ererbtes Elternhaus fiir
den Partner verpfindet hat und bei spiterer Inan-
spruchnahme aus allen Wolken fiel und das gesamte
Vermégen verloren hat, mit entsprechenden Konse-
quenzen auch fiir das Partnerverhilenis.

Da auch die Beteiligungsanteile des Griinders zu sei-
nem Vermogen gehoren, kann er sie als Sicherheit
einbringen. Da sie bei der Griindung nur einen rela-
tiv geringen Wert besitzen, kann ihm bei Inanspruch-
nahme der Pfindung fiir einen geringen Kreditbetrag
sein Unternehmen weitgehend verloren gehen.

Bei einer Beteiligung des Investors als Gesellschafter
brauchen zwar keine Zinsen gezahlt zu werden und
auch eine Riickzahlung ist nicht vorgesehen, aber
auch hier ist Vorsicht geboten. Vor allem sind die
Vereinbarungen iiber Priorititen bei der Gewinnaus-
schiittung genauestens zu lesen.

Sowohl Banken als auch stille Gesellschafter
sichern sich bei Krediten hiufig Priorititen bei der
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Bedienung ihrer Kredite im Konkursfall. Aber auch
Venture Capital Fonds fordern hiufig Priorititen bei
der Gewinnausschiittung und bei der Bedienung im
Konkursfall oder bei einem Unternehmensverkauf.
Dieses kann dazu fiithren, dass bei einem Verkauf des
Unternehmens fiir den Griinder nichts mehr iibrig
bleibt, weil die externen Geldgeber bereits den Kauf-
preis zur Riickzahlung ihrer Kredite oder ihrer Betei-
ligung aufgebraucht haben.

Kommen wir zu einem positiveren Punkt. Auch bei
Venture Fonds setzt sich die Erkenntnis durch, dass
Geld allein noch keine Griindung erfolgreich macht.
Sie bieten deshalb dem
Griinder  kontinuierliche
Hilfe bei der Uberarbeitung

Gute Ratschlage sind haufig

sentwicklung hemmen. In letzter Zeit haben auch
etablierte Grofunternehmen aus der Wirtschaft Ven-
ture Fonds aufgelegt. Da dann hiufig biirokratische
Abliufe aus der Grofunternehmenswelt iibernom-
men werden, sind solche Gesellschafter dann beson-
ders schwerfillig.

Das Schlimmste sind aber die sogenannten Finan-
zierungsrunden. Meistens ist es nimlich mit einem
einmaligen Kapitalbedarf des Unternehmens bei
der Griindung nicht getan, sondern wegen negati-
ver Geschiftsentwicklung oder erhéhtem Wachs-
tum wird weiteres Geld benétigt. Manchmal geben
Investoren auch nur gerade
so viel Kapital, dass das erste
Jahr gesichert ist und warten

seines Businessplans an, ver-
kniipfen das Unternehmen

wichtiger als Geld.

dann schon auf die nichste
Finanzierungsrunde. In vie-

mit einem Netzwerk von
branchenerfahrenen Exper-
ten und vermitteln Kundenkontakte. Dieses kénnen
in der Tat wirkliche Hilfen sein. Besonders positiv
sind Business Angels als Gesellschafter, die neben
ihrer Einlage auch mit Engagement und Erfahrung
zur Seite stehen. Gute Ratschlige sind hiufig wichti-
ger als Geld.

Geldgeber wollen wissen, wie die Geschiftsfithrung
mit den Risiken ihres Geldes umgeht. Deshalb bean-
spruchen sie Sitze im Aufsichtsrat (bei einer AG) oder
im Beirat (bei einer GmbH). Dieses ist zunichst ihr
gutes Recht, wenn ihre Prisenz auch ihren Gesell-
schafteranteilen ungefihr entspricht. Hiufig verlan-
gen sie aber auch mehr Sitze als ihnen zustehen oder
genehmigen sich einen ,Berater®, der regelmiflig an
den Sitzungen teilnehmen darf.

Gebriuchlich ist auch, wenn der Investor nicht iiber
entsprechende Quoren (25,1 %; 50,1 % oder 75,1
%) verfiigt, dass bei Entscheidungen trotzdem nicht
gegen ihn entschieden werden kann. Es werden dann
sogenannte zustimmungspflichtige Vorginge ohne
Riicksicht auf die Quoren definiert. Diese Listen kon-
nen recht detailliert sein und z.B. die Einstellung von
Mitarbeitern ab einer gewissen Gehaltshohe, Miet-
vertrige, Beteiligungen an anderen Unternehmen
usw. umfassen. Leicht kommen so 10 bis 20 Punkte
zusammen. Sie fithren zu schwerfilligen Abstim-
mungsvorgingen und kénnen die Unternehmen-

len Fillen wird das Unter-
nehmen so jahrelang von
einer Finanzierungsrunde in die nichste geleitet.

Dieses hat hiufig desastrose Auswirkungen auf das
Verhalten der Geschiftsfithrung und die Struktur der
Anteilseigner.

Um die Investoren zu einer neuen Geldspritze zu
bewegen, werden die Unternehmensprisentationen
auf deren Interessen fokussiert. Das Unternchmen
wird hauptsichlich durch Finanzzahlen prisen-
tiert. Diese werden natiirlich besonders vorteilhaft
geschmiicke. Chancen fiir grofle Auftrige werden
tiberzeichnet, angedachte Partnerschaften als schon
so gut wie besiegelt dargestellt usw. Die Geschiftslei-
tung verbringt einen grofen Teil ihrer Zeit mit den
Investoren, um die Zahlen zu diskutieren, anstatt sich
um das Geschift zu kiitmmern. Kurz: Der Fokus wird
verkehrt; man konzentriert sich auf Finanzierungsfra-
gen anstatt auf Kunden und Produktentwicklung. Ich
habe erlebt, dass dieses Verhalten sich bis auf Klei-
dung, Sprachstil und Auftreten auswirkt. Die Griin-
der verhalten sich plétzlich wie gelackte Finanzjon-
gleure und nicht mehr wie engagierte Unternehmer.

Nach jeder Finanzierungsrunde verschieben sich
die Anteile. Finanzierungen werden in der Regel
durch Kapitalerhohungen durchgefiihre, bei der
jeder Gesellschafter gemifl seinem Anteil mitge-
hen kann, also so viel Geld nachschieflen kann,
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dass sein prozentualer Anteil erhalten bleibt. Hat
er aber das Geld nicht, vermehren sich die relativen
Anteile der anderen. Da der Griinder in der Regel
ja noch kein Geld mit dem Unternehmen verdient
hat, kann er bei der Kapitalerh6hung nicht mit-
gehen. Das fihrt dazu, dass nach wenigen Run-
den der Griinder kaum noch Anteile besitzt, er
u.U. sogar Haftungen eingegangen ist und bei der
Verteilung des Unternehmensgewinns oder dem
Unternehmensverkauf nachrangig bedient wird.

Venture Capital Gesellschaften folgen weitgehend
einem Statistikmodell. Sie investieren in eine
Reihe von Unternehmen, hiufig in mehrere Hun-
derte und gehen davon aus, dass nur ein gerin-
ger Prozentsatz wirklich erfolgreich sein wird.
Die Erfolgreichen miissen dann die Verluste der
anderen tragen. Dies ist ein sehr hartes Modell,
weil man sich um die Gescheiterten keine Gedan-
ken mehr macht. Die Griinder der gescheiterten
Unternehmen haben dann zwar etwas fiirs Leben
gelernt, aber auch einen nachhaltigen Dampfer
ihrer Begeisterungsfihigkeit erfahren. Das ist den
Investoren ziemlich egal. Ich habe jedenfalls noch
keinen mitfithlenden Finanzhai im Griinderbe-
cken kennengelernt.

Kann man sich als Griinder vor diesen Gefah-
ren schiitzen?

Zunichst darf man sich nicht von den sofort in
Aussicht gestellten, hohen Betrigen der interes-
sierten Investoren blenden lassen. Die z.B. in Aus-
sicht gestellten 300.000 Euro sind zwar ein hoher
Betrag, aber auch wieder nicht so viel, dass er nicht
innerhalb des ersten Jahres leicht verbraucht wer-
den kann. Der Griinder sieht diese ,Kreditwiirdig-
keit“ als Anerkennung seiner Griindungsidee an,
fithle sich geschmeichelt und ist geneigt, iiber die
Konsequenzen und das Kleingedruckte hinwegzu-

schen. Vor dieser Verblendung hilft der kithle Kopf
eines guten Beraters.

Wichtig ist, dass Vertragsentwiirfe sorgfiltig gele-
sen und analysiert werden. Die Geldgeber legen
zunichst ihren Standardvertrag vor, der alle fur
sie giinstigen Regelungen enthilt. Hier muss der
Griinder seine Gegenvorschlige in die Verhand-
lung einbringen. Dazu braucht er gute Argumen-
tationsunterstiitzung. Gute Rechtsanwilte sind
teuer, aber am Ende doch ihr Geld wert. Gerade
bei Verhandlungen tiber Kapitalbeteiligungen sind
auf ,Merger and Acquisition (M&A)“ speziali-
sierte Anwaltskanzleien zu empfehlen. Je erfah-
rener ein Anwalt ist, umso schneller weif§ er, wo
der Vertragspartner zu weit gegangen ist und man
ganze Passagen aus dem Vertrag streichen kann.

Der beste Rat ist aber, keine Fremdmittel aufzu-
nehmen und so schnell wie méglich Gewinn zu
erzielen, damit kein weiterer Kapitalbedarf ent-
steht. Das heifdt, dass man sich nach der Decke
strecken muss. Man muss dann auf iiberstiirztes
Wachstum verzichten, sondern kann nur so schnell
wachsen, wie es die Kapitaldecke zuldsst. So habe

ich es mit der von mir gegriindeten IDS Scheer
gehalten und so hilt es z.B. auch die SAP AG.

Trotzdem gibt es auch Beispiele, bei denen nach
mehreren Finanzierungsrunden mit der Verwis-
serung der Anteile die Griinder mehr als reich
geworden sind. Dieses gilt z.B. fiir Unternehmen
wie Google oder Facebook. Hier hat dann der rie-
sige Unternehmenswert auch bei einem kleinen
Anteilsprozentsatz noch zu einem groflen Vermo-
genswert gefiihrt. Bei diesen Beispielen waren die
Investoren auch im wesentlichen Business Angels,
die ihr Vermégen in der I'T-Branche erwirtschaf-
tet hatten und den Unternehmen mit Rat und Tat
helfen konnten. In den USA ist die Investitions-
summe von Business Angels héher als die von Ven-
ture Capital Gesellschaften.

[ |
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7. KOSTEN MINIMIEREN.

Will man Abhingigkeiten von ®
Geldgebern vermeiden

und sich nach der Decke @ oo
strecken, gilt es, so wenig @ .~
Kosten zu verursachen P =

Einen reprisentativen ®
Auftritt sollte sich ein @o
Griindungsunterneh- @

wie moglich.

men hochstens leisten, °®

wenn das Unternehmen

bereits viel Geld verdient, ®
aber nicht von gelichenem o
Geld. Vielmehr sollten mog-
lichst alle Mittel fiir den Aufbau des

Geschiftes eingesetzt werden.

Es ist selbstverstindlich, dass sich die Griinder nur
ein geringes Gehalt zahlen. Schlieflich sollte ihre
Zielsetzung die Maximierung ihres Vermdgens und
nicht die des Einkommens sein, sonst sollten sie lie-
ber einen Angestelltenstatus anstreben.

Auch der Wunsch, mit dem Unternehmen in eine
schicke Altbauvilla zu ziehen, sollte erst einmal
zuriickgestellt werden. Vielmehr gibt es kostengiins-
tigere Mietobjekte: Um Universititen und Technolo-
giezentren gibt es Starterzentren und Science Parks,
in die Start-ups zu gilinstigen (subventionierten) Mie-
ten einziehen kénnen. Auf dem Papier ist das zwar
nur fiir eine begrenzte Zeit (z.B. 3—-5 Jahre) maoglich,
aber wenn keine neuen Interessenten dringen, kann
man das Mietverhiltnis auch ausdehnen.

Der Vorteil von solchen Zentren besteht zudem darin,
dass die Griinder Kontakt zu den anderen Unterneh-
men bekommen und sich tiber gemeinsame Probleme
austauschen und voneinander lernen kénnen.

Lieber wiirden sich Griinder zwar in ein abgeschiede-
nes Gebdude zuriickziehen, um dort ihre Eigenstin-
digkeit besser betonen und ihr unternehmerisches

Ego besser pflegen zu konnen, aber
@ diese Marotten sollten erst einmal
)@ zuriickgestellt werden.

'. Uberhaupt ist zu raten, soweit

b

® geht offentlich zugingliche
i Einrichtungen zu nutzen,
” \ S& anstatt sie selbst aufzubauen.
fﬂ So kénnen bei einer Aus-

= ® griindung aus der Uni teure
® Laborplitze samt Appara-

® turen der Uni weiter genutzt
o werden. Selbst wenn eine Nut-
werden

L zungsgebithr  gezahlt

® muss, ist dies giinstiger als die eigene
L . )
Investition. Auch dieses Argument

spricht fiir den Standort des Unternehmens

in der Nihe zur Uni. Auch kann die Mensa als preis-

giinstiger Mittagstisch genutzt werden.

Die Ausstattung der Biiros sollte auch giinstig sein.
Die Anschaffung von USM-Mébeln, so schon sie
auch aussehen, ist bis nach der Feier der ersten Mil-
lion Euro (Netto-)Gewinn aufzuschieben. Von dem
Unternechmen Amazon wird berichtet, dass fiir die
Schreibtische in den Biiros Spanplatten verwendet
werden, aus denen normalerweise Tiiren hergestellt
werden. Und das Unternehmen ist trotzdem erfolg-
reich!

Die Gehilter der Griinder sind natiirlich bescheiden.
Sie sind ja Unternehmer und ihre Jahresbeziige miis-
sen sich nach dem Jahresergebnis ihres Unternehmens
richten. Thre Zielsetzung ist ja auch nicht wie bei
Angestellten die Maximierung ihres Einkommens,
sondern des Vermogens. Auch fiir die einzustellenden
Mitarbeiter kénnen am Anfang keine hohen Gehilter
gezahlt werden. Sie miissen mehr tiber die spannende
Unternehmensstory angezogen werden, also durch
die Moglichkeit mitzuhelfen, durch eine groflartige
Idee die Welt verindern zu konnen. Dies glaubhaft
zu vermitteln ist gleichzeitig eine Herausforderung an
das Charisma der Unternehmensfithrung. Alexander
der Grofle schaffte es jedenfalls, sein Heer mit der

IM+i0 Fachzeitschrift fiir Innovation, Organisation und Management Special 01 | 2013

Bildnachweis: Fotolia



16 Tipps fiir Start-ups in der High-Tech-Industrie

Aussicht auf ewigen Ruhm zu motivieren. Steve Jobs
hat einen Top-Manager von einem Cola-Weltunter-
nehmen mit dem Satz abgeworben: ,Willst Du wei-
ter Zuckerwasser verkaufen oder mit Apple die Welt
verindern?*

Auch Reisekosten sind gestaltbar. Zwar sind Rei-
sen, insbesondere zu Kunden, unabdingbar, aber ein
Auto der unteren Mittelklasse ist
als Dienstwagen angemessen. Bei

Von dem

Bahnfahrten geniigt die zweite

Haus und einen durchaus gehobenen Lebensstil,
dann fillt es ihnen schwer, einen Gang zuriickzu-
schalten und auf Studentenniveau zuriickzufallen.

Ich habe einmal erlebt, wie bei einer Griindung von
bereits etablierten Managern die einzelnen Mitarbei-
terrollen mit den Anspriichen auf die Grofle der Fir-
menautos kombiniert wurden. Hier stand etabliertes
Anspruchs- und Statusdenken vor Griindergeist und

Unternehmen Amazon wird berichtet,

Klasse mit Bahncard und Hotel-

zimmer kénnen im Internet giins-

dass fiir die Schreibtische in den Bliros Spanplatten

tig gebucht werden. Bei einer
meiner Griindungen haben die

verwendet werden, aus denen normalerweise

geschiftsfithrenden Gesellschafter
aus Kostengriinden im Doppel-

Tdren hergestellt werden. Und das Unternehmen

zimmer tibernachtet.

ist trotzdem erfolgreich!

Diese Ratschlige zu Sparsambkeit
und Bescheidenheit sollen nicht
die Lust an der Unternehmensgriindung verleiden.
Das Einsparen von Kosten ist aber ein wichtiger Weg,
um Abhingigkeiten von Geldgebern zu mindern.
Dies gilt nicht nur fiir das Verhalten der Griinder,
sondern iiber deren Vorbildfunktion Gibertrigt es sich
auch auf das Verhalten der hinzukommenden Mit-
arbeiter. Umgekehrt werden Mitarbeiter Sparappelle
kaum akzeptieren, wenn sie sehen, dass der Chef und
Griinder als Dienstwagen einen Porsche fihrt, Bahn-
fahrten 1. Klasse nutzt und in Nobelhotels iibernach-
tet. Gute Unternehmer sind dagegen bescheiden,
kostenbewusst und setzen das Geld zum Wohle des
Unternehmens ein.

Nicht ohne Grund sind viele Griinder jung. Sie sind
es dann von ihrer Uni-Zeit her gewohnt, mit einem
kleinen Budget zu leben. Sind dagegen die Griinder
bereits etabliert in ihrem Angestelltenstatus und besit-
zen Familie, ein dickes Auto, ein abzubezahlendes

Unternehmertum. Natiirlich geriet das Unternchmen
in eine Kostenfalle.

Uberhaupt, das leidige Thema Dienstwagen. Fiir
viele Mitarbeiter ist es ein Prestigeargument, einen
reprasentativen ,,Dienstwagen® zu fahren. Sie kénnen
damit gegeniiber ihrem familidren Umfeld und ihrem
Freundeskreis ihren Firmenstatus besser dokumentie-
ren, als durch eine Beschreibung ihrer Aufgabe, die
gerade in Technologieunternechmen Branchenfrem-
den nur schwer zu vermitteln ist. Aufgrund der Steu-
erregeln besteht kaum noch ein finanzieller Vorteil
gegeniiber einem Privatauto, das bei Dienstfahrten
mit den zulidssigen Sitzen abgerechnet wird. Wenn es
irgendwie geht, sollte das Start-up-Unternehmen auf
Dienstwagenregelungen verzichten — es erspart sich
damit einen hohen Verwaltungsaufwand fiir das Flot-
tenmanagement.

]
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8. PARTNERSCHAFT:
DER PARTNER SCHAFFT.

Dies klingt erst einmal negativ nach
»Ausbeutung® eines Partners durch
den anderen. Aber dieser Satz

gilt eben aus beiden Richtun-
gen. Partnerschaften  sind
nur dann stabil, wenn sie
fiir alle Beteiligten zu einer
,win-win“-Situation fithren.

Start-up-Unternehmen brau-
chen Partner, um erfolgreich
zu wachsen, groflere Kunden-
beziehungen aufzubauen und zu
internationalisieren.

Ganz allein diesen Weg zu gehen, ist fast
unmoglich. Bill Gates wire sicher nicht so schnell
aus seiner Garage herausgekommen, wenn er nicht
die Partnerschaft zu IBM gefunden hitte und nicht
mit jedem IBM-PC automatisch sein Betriebssystem
MS-DOS verkauft worden wire. Auch die SAP hatte
in ihrer Anfangszeit eine dhnliche Partnerschaft mit
Siemens und IBM. Auch diese GrofSunternehmen
verkauften die Software R2 des Start-up-Unterneh-
mens SAP mit ihrer Hardware.

So stand den beiden Start-ups Microsoft und SAP
sofort die gesamte Kundenbasis der GrofSunterneh-
men zur Verfiigung. Sie brauchten kein eigenes teu-
res Marketing- und Vertriebssystem aufzubauen und
auch der Zugang zu internationalen Mirkten war
durch die Partner vorhanden.

Generell scheint fiir ein Start-up-Unternehmen aber
der Aufbau solcher auflergewohnlich lohnenden Part-
nerschaften zunichst aussichtslos. Was kann es einem
etablierten Unternehmen schon Attraktives anbieten?
In den angefiihrten Fillen hatten die Start-ups Wissen
und Systeme, die die GrofSunternehmen nicht hatten,
aber dringend brauchten, um den Kunden den Nut-

zen ihrer eigenen Produkte zu zeigen.
IBM hatte die Entwicklung des PC
verschlafen und musste aufholen;
dazu brauchte sie ein entspre-
chendes Betriebssystem, denn
nur Hardware alleine macht
fiir den Anwender keinen
Sinn.

Ebenso brauchten Siemens
und IBM damals fiir ihre neuen
Dialogcomputer entsprechende
Anwendungssoftware, die sie mit
dem R2-System der SAP fanden.

Beide Beispiele sind natiirlich extreme Gliicks-

fille fiir die Start-ups gewesen. Sie waren eben zur
richtigen Zeit am richtigen Ort. Trotzdem kann man
allgemeine Erkenntnisse aus ihnen ableiten:
Haben Groflunternehmen einen neuen Trend ver-
schlafen oder nur halb durchdacht (nur neue Hard-
ware produziert und die zugehorige Software ,ver-
gessen), sind sie bereit, auch mit Start-ups auf
Augenhdhe zusammenzuarbeiten.

Aber man muss den Spruch beachten, dass es fiir eine
Maus gefihrlich ist, sich mit einem Elefanten ins Bett

zu legen.

In beiden Fillen haben die Groflunternehmen
anschlieSend eigene Produkte entwickelt oder ent-
wickeln wollen, um die Partnerschaft abzulésen. Da
waren aber die Start-ups bereits stark genug, um die-
sen Angriff abzuwehren.

Ein Start-up muss bei der Suche nach Partnerschaf-
ten iberlegen, wie es das Leistungsangebot des
gewiinschten Partners so verstirken kann, dass dieser
seinen Kunden einen héheren Nutzen aufzeigen und
damit seine Wettbewerbssituation verbessern kann.
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Das Start-up darf also nicht bei einer Prisentation in
Selbstverliebtheit den gesamten tollen Funktionsum-
fang seines Produktes prisentieren, sondern solche
Funktionen betonen, die dem Partner einen Mehr-
wert bringen.

Chancen ergeben sich besonders in Zeiten von
Technologiebriichen, die GrofSunternehmen wegen
des ,Innovators Dilemma“-Effektes verpasst haben.

Aber auch die einem
Kunden
generelle Partnerschaft

prisentierte

semitteilungen bis zu penetrantem Antichambrieren
bei einem groflen Wunschpartner.

Aber es gibt auch Gefahren bei Partnerschaften mit
Groflunternehmen. Hat ein gemeinsamer Kunde ein
festes Budget fiir ein bestimmtes Projekt definiert, so
wird der Vertrieb des grofien Partners versuchen, so
viel wie moglich fiir sein eigenes Unternehmen zu
sichern (schlieflich bekommt er dafiir die grofleren
Provisionen), so dass er zwar mit den Leistungen des

Start-up-Unternehmen brauchen Partner, um erfolgreich

mit einem innovativen
Start-up kann dem Gro-
flen bereits von Nut-

zu wachsen, groBere Kundenbeziehungen aufzubauen

zen sein, denn er zeigt
seinem Kunden, dass

und zu internationalisieren.

er Innovationen gegen-

tiber aufgeschlossen ist und damit auch dem Kunden
Gewissheit geben kann, mit ihm einen zukunftssiche-
ren Partner zu haben.

Dieses gilt besonders fir Unternehmensberater, die
ihren Kunden gerne ,neue Themen® prisentieren, um
dann auch ihre traditionellen Projekte besser verkau-
fen zu konnen. Dafiir unterhalten sie z. T. Demons-
trationslabors, in denen Start-ups ihre Produkte aus-
stellen konnen. Hier Eintritt zu bekommen, ist fiir
Start-ups erstrebenswert.

Wie findet man nun mégliche interessante
Partner?

Ein wichtiger Kontakthof sind Messen wie die
CeBIT oder die Industriemesse in Hannover bzw.
Spezialmessen. Hier kann ein Start-up zu geringen
Kosten auf Gemeinschaftsstinden seines Bundes-
landes seine Produkte zeigen. Groflunternehmen
senden hiufig Innovationsscouts zu diesen Mes-
sen, um neue Ideen und Kooperationspartner zu
entdecken.

Aber auch die Zusammenarbeit in gemeinsamen, vom
Staat oder der EU finanzierten Forschungsprojekten,
kann zu weitergehenden Kooperationen fithren. Das
Start-up muss eben alle Kontaktméglichkeiten nut-
zen, um auf seine Ideen aufmerksam zu machen. Die-
ses reicht von Vortrigen auf Fachtagungen tiber Pres-

Start-ups akquiriert, aber das Budget fiir sich behilt.
Hier muss das Start-up hartnickig sein und versu-
chen, eine faire vertragliche Vereinbarung zu erwir-
ken. Insbesondere darf das Start-up dem Partner
nicht gestatten, eigenmichtige Preisnachlisse gegen-
tiber dem Kunden zu geben. Dieses wiirde stark zu
Lasten des Start-ups ausgenutzt werden.

Die zweite grofie Gefahr besteht darin, dass der Part-
ner auf den Erfolg des Start-ups neidisch wird und
das Produke selbst entwickelt, also quasi kopiert. Hier
kann man versuchen, sich vertraglich abzusichern.
Dies wird aber bei dem ungleichen Krifteverhiltnis
schwierig sein. Besser ist es, dass das Start-up durch
seine eigenen Ideen das Produkt schnell weiterent-
wickelt und damit dem Partner auch fiir die Zukunft
einen hoheren Nutzen durch eine Zusammenarbeit
verspricht.

Auch wird es bei einer erfolgreichen Zusammen-
arbeit Versuche des Partners geben, sich an dem
Start-up finanziell zu beteiligen. Dabei wird er einen
Anteil von iiber 50% anstreben, um den Umsatz in
seiner Bilanz mit zu erfassen (,konsolidieren®). Even-
tuell will er es auch ganz iibernechmen, um es mit
seinem Unternehmen zu verschmelzen. Das Angebot
kann finanziell verlockend sein und auch mit der
Drohung, bei Ablehnung des Angebotes die Partner-
schaft zu beenden, verbunden sein. Jedenfalls sind
die Griinder aufgerufen zu entscheiden, ob sie lieber
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kidmpferisch ihre Unternehmereigenschaft behalten
oder Kasse machen wollen. Hier muss sich dann ihr
wahrer Unternehmercharakter beweisen.

Aber nicht nur ein grofSer Partner kann den kleineren
bedringen, sondern auch der kleinere hat Angriffs-
moglichkeiten. So kann er zunichst im Windschat-
ten der Partnerschaft die Wachstumsmoglichkeiten
nutzen und dann, wenn er grof§ genug ist, sich aus
dem Windschatten lsen und entweder seinen Weg
alleine gehen, sich einen neuen Partner suchen oder
sogar den bisherigen Partner angreifen, indem er in
sein Businessmodell eindringt; schliefSlich hat er ja in
der Partnerschaft viel dariiber gelernt.

Wenn Groffunternechmen natiirlich grofle Ressourcen
in die Partnerschaft mit einem Start-up einbringen
konnen, sind oft kleine Unternehmen als Partner fiir
ein Start-up zuverlissiger. Entwickelt man z.B. Soft-
wareprodukte, dann kann man kleine Unternehmen
als Vertriebspartner oder Implementierer der Software
gewinnen. Man kann sie mit dem Innovationsgehalt
der Produkte begeistern und fast ein kameradschaftli-
ches Verhiltnis zu ihnen aufbauen. Ist man selbst ein
Spin-off aus der Uni, so kénnen Kontakte zu anderen
Unis helfen, junge passende Unternehmen aus deren
Umfeld zu identifizieren oder sogar die Griindung
von Start-ups zu motivieren. Dieser Vorgang kann
spiter bei der Internationalisierung mit auslindischen
Kontakten wiederholt werden.

Jedenfalls sind kleine engagierte Unternchmen, die
sich voll zu Idee und Produkten des Start-up-Unter-
nehmens bekennen, hiufig wertvoller als ,,big names*,
die die Produkte des Start-ups zwar mit auf ihre Preis-
liste setzen, um sich damit zu schmiicken, am Ende
aber doch mehr an ihren eigenen Umsatz denken.

Auch die Zusammenarbeit mit anderen Start-up-Un-
ternechmen, auch aus nur benachbarten Arbeitsfel-
dern, ergibt Sinn. Neben einem Erfahrungsaustausch
kénnen auch Synergien genutzt werden. Ministerien

und Kommunen unterhalten Technologiezentren
oder folgen Clusterstrategien, in denen Partnerschaf-
ten geschmiedet werden kénnen. Aber auch etablierte
Unternehmen unterhalten Inkubatoren, in denen
neu gegriindete Unternehmen 6rtlich nah angesiedelt
sind. Mit der von mir gegriindeten Scheer Group als
Holding verfolge ich ebenfalls ein solches Konzept.
Die Scheer Group beteiligt sich finanziell an (jun-
gen) Technologieunternechmen und unterstiitzt deren
Wachstum durch Rat und Tat. Um die Kommunika-
tion zwischen den Unternehmen zu erhéhen, damit
gemeinsame Interessen erkannt werden konnen, sind
alle Unternehmen in einem Gebdude am Campus der
Universitit des Saarlandes (Scheer Tower) unterge-

bracht.

Neben den leicht hingenden Friichten eines gebiin-
delten Einkaufs konnen bei diesen zunichst lockeren
Partnerschaften auch gemeinsame Kundenveran-
staltungen durchgefithrt werden oder gemeinsame
Schulungsangebote fiir die Mitarbeiter organisiert
werden. Ein gemeinsamer Messestand kann bereits
eine eindrucksvolle Grofle haben und fiir jeden Ein-
zelnen doch erschwinglich sein. Nach besserem Ken-
nenlernen und dem Aufbau einer Vertrauensbasis
konnen die Partnerschaften auch auf sensible Ver-
triebsaktivititen ausgedehnt werden und mehr und
mehr zu einer Shared-Service-Organisation fithren.
Ein gemeinsames Key-Account-Management, bei
dem ein Vertriebsmitarbeiter einen Groffkunden fiir
alle am Partnernetz beteiligten Unternehmen betreut,
besitzt z. B. den Vorteil, dass erstens {iberhaupt ein
GrofSkunde intensiv und fiir jeden einzelnen kos-
tengiinstig betreut wird und zweitens dem Kunden
ein breiteres Produktangebot unterbreitet werden
kann, so dass das Netzwerk eine grofere strategische
Bedeutung fiir ihn bekommt als die Summe einzelner
Nischenanbieter.

]
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9. DEN HUNGER DER MEDIEN
NACH NEUEN STORIES NUTZEN.

Journalisten sind stindig auf der Suche nach inter-
essanten, neuen Themen. Da Start-ups ja besonders
neue Ideen in interessanten (Megatrend-)Gebieten
entwickeln, haben sie gute Chancen, Fachjournalis-
ten zu begeistern und dann (kostenlos) in deren Bei-
trige aufgenommen zu werden. Mir ist es gelungen,
als die IDS Scheer noch sehr klein war, mehrfach auf
der CeBIT in die Fernschberichterstattung aufge-
nommen zu werden. Das Thema Technologietrans-
fer aus der Universitit war damals in Deutschland
im Gegensatz zur USA neu und fiir die Journalisten
attraktiv.

Zwei kleine Start-ups aus der Scheer Group haben es
mit den Themen Energieethzienz und Datenschutz
sogar bis in die Tagesschau geschafft, obwohl sie noch
kaum fertige Produkte, geschweige denn echte Kun-
denanwendungen aufweisen konnten. Aber begeister-
ten jungen Leuten nimmt man leichte Ubertreibun-
gen bei der Vorstellung ihrer Ideen nicht weiter tibel.
Auch die sympathischen Griinder zu zeigen ist schon
eine Nachricht.

Man muss natiirlich die Themen so aufbereiten, dass
sie fiir den Laien interessant sind.

Auch Journalisten von der schreibenden Zunft sind
fir neue Themen aufgeschlossen. Erscheint ein
Bericht zu dem Thema des Arbeitsgebietes eines
Start-ups und dieses wird nicht erwihnt, dann kann
man den Journalisten auf das eigene Konzept zu dem
Thema schriftlich aufmerksam machen. In seinem
nichsten Beitrag wird er das Unternchmen dann
sicher erwihnen.

Auf jeden Fall muss ein Start-up sofort beginnen,
eine Journalistendatei aufzubauen und die Journalis-
ten stindig mit den Neuigkeiten des Unternehmens
futtern. Darunter fallen Wachstumserfolge, erfolgrei-
che Kundenprojekte, neue Funktionalititen der Pro-

dukte oder erhaltene Innovationspreise. Viele staatli-
che Institutionen, aber auch Unternehmen schreiben
Innovationspreise aus. Selbst wenn keine besonderen
Geldbetrige damit verbunden sind, miissen Start-ups
daran teilnehmen.

Hiufig gibt es Medienpartnerschaften mit den Veran-
staltern und damit auch eine breite Berichterstattung.
Selbst wenn man nicht gewinnt, lernt man von den
Gewinnern und bekommt erste Kontakte zu einfluss-
reichen Multiplikatoren.

Auch muss man Journalisten gezielt zu Kundenveran-
staltungen einladen und sie dann besonders betreuen.
Sie miissen das Gefiithl bekommen, dass sie exklusive
Informationen erhalten, denn nur dann hat sich der
Reiseaufwand fiir sie gelohnt.

Hiufig ergeben sich daraus auch engere Kontakte zu
einzelnen Journalisten, bis dahin, dass man echte Fans
gewinnt, die nur darauf warten, mit neuen Informa-
tionen angesprochen zu werden.

Die Visibilitit in der (Presse-)Offentlichkeit ist aufler-
ordentlich wichtig. Kunden bringen einem kleinen
Unternehmen dadurch mehr Vertrauen entgegen oder
ihre Neugier wird durch einen Presseartikel geweckt.

Ein wichtiger Bestandteil der Offentlichkeitsarbeit ist
auch die Nutzung der sozialen Medien. Uber Face-
book und Twitter kénnen Neuigkeiten verbreitet
und Fangemeinden fiir das Unternehmen aufgebaut
werden. Diese Form besitzt dariiber hinaus den Vor-
teil, dass die Nutzung von dem Start-up selbstindig
durchgefiihrt werden kann und man nicht auf das
Wohlgefallen von Journalisten angewiesen ist. Aller-
dings muss man einen entsprechenden Aufwand
betreiben, um einen professionellen Auftritt zu gestal-
ten. Aber dieser lohnt sich!

|
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10. WAS MAN NOCH NICHT
WEISS, MUSS MAN LERNEN.

Nobody is perfect! Aber man kann ja

lernt der Mensch gerne und tut es von

1 . . PR I P . . .

stindig daran arbeiten. Eine unter- ® ® seiner ersten Minute bis zur Bahre.
nehmerische Tdtigkeit ist aufler- o oy o

ordentlich  vielfiltig. Man ® N e ® Lernangebote gibt es genug.
muss von allen wichtigen @ ®  Necben massenhafter Litera-
Aufgaben wie Produktent- @ /_// ®  tur auch Summer Schools
wicklung, Produktion, @ 3 ® von Eliteuniversititen oder
Recht, Finanzen, Vertrieb, g @ Coaching-Angebote  von
Marketing, Strategicent- ° ° Branchenverbinden  und
wicklung,  Projektsteue- kommerziellen Beratern.
rung, Prisentationstech- ® Neben dem  Lernerfolg
nik,  Mitarbeiterfithrung, ® besitzen =~ Gruppenveranstal-

Verhandlungsfithrung, Ein-
stellungsinterviews usw. min- ¢ °®
destens so viel verstehen, dass man
Expertengesprichen folgen kann und
sich bei Entscheidungen ein eigenes Urteil bil-

den kann.

Nun hat ein Unternehmensgriinder oft gerade mal
sein Studium abgeschlossen und sieht sich diesen
Anforderungen gegeniiber. Keine Angst; iberall
wird nur mit Wasser gekocht und bei geniigender
Intelligenz und Willenskraft ist alles erlernbar. Uber-
haupt spielt das im Studium erworbene Fachwissen
mit wachsender Unternechmensgréfle eine immer
geringer werdende Rolle.
Immer daran denken: Bill
Gates, Marc Zuckerberg

Lernangebote gibt es genug.

° tungen den Vorteil, dass sich
) Netzwerke bilden, von denen
jeder profitiert. In meiner Zeit als
Prisident des Branchenverbandes Bitkom
habe ich z.B. ein Coaching-Programm fiir Griin-
der und begabte Nachwuchsmanager ins Leben
gerufen. Pro Jahr werden seitdem 15 bis 20 junge
Menschen zu Gemeinschaftsveranstaltungen einge-
laden und ihnen wird jeweils ein persénlicher Coach
zugeordnet. Selbst vielbeschiftigte Top-Manager
von Groflunternehmen finden es sympathisch, sich
als Coaches fiir Unternehmensgriinder zu engagie-
ren. Ich kenne Manager, die stolz von ihren 5 bis
7 Schiitzlingen berichten. Auch bereits pensionierte
Manager finden hier eine loh-
nende Selbstbestitigung bei
der Weitergabe ihrer Erfah-

und Steve Jobs haben
nicht einmal ihr Studium
abgeschlossen und sind doch grofle Unternehmer-
personlichkeiten geworden. In meinem Umfeld war
ein promovierter Wirtschaftswissenschaftler fir die
Softwareentwicklung zustindig und damit Vorge-
setzter von iiber 100 studierten Informatikern und
ein promovierter Informatiker leitete den Vertrieb.

Wichtig ist deshalb die Bereitschaft, sich neuem
Wissen zu 6ffnen und lernen zu wollen. Eigentlich

rungen. Also keine Angst, von
sich aus erfolgreiche Manager
oder Unternechmensgriinder anzusprechen und um
Rat zu fragen. Er wird selten abgelehnt.

Da die Internationalisierung bei High-Tech-Unter-
nehmen ein ,,must® ist, ist das Erlernen von Fremd-
sprachen besonders wichtig. Ein Griinder, der sich
bei einem Small Talk mit einem amerikanischem
Kunden oder Partner sprachlich unwohl fiihle,
sollte sich schnellstens einen Privatlehrer suchen
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und 3 mal pro Woche morgens zwischen 7.30 und
8.30 Uhr eine Frithstunde fiir Konversationseng-
lisch einlegen.

Heute bilden auch E-Learning-Angebote eine gute
Hilfe. Hier ist man zeit- und ortsunabhingig und
kann sich in der Freizeit oder bei einer Bahn-
fahrt tiber eine neue Fragestellung informie-

Ausbildungsangebote ein wichtiger Akquisitionsfak-
tor zur Einstellung guter Mitarbeiter.

Auf jeden Fall gilt fiir Griinder: Anstatt sich im
Urlaub spielig von Animateuren in einem Ferien-
club unterhalten zu lassen, sollte man lieber einen

ren. Gerade im Kampf um die besten Mit-

Jeder Griinder in einem Team ist zunichst

arbeiter

sind Ausbildungsangebote

einmal fiir seine Weiterentwicklung selbst
verantwortlich. Aber das Team muss auch

ein wichtiger Akquisitionsfaktor zur

darauf achten, dass kein Mitglied in seiner
Entwicklung gegeniiber den anderen zu weit
zuriickfillt. Deshalb miissen das Weiterbil-

Einstellung guter Mitarbeiter.

dungsthema offen im Griinderteam disku-
tiert werden, die Wissensliicken erkannt und entspre-
chende Mafinahmen aufgesetzt und den am besten
geeigneten Teammitgliedern zugeteilt werden.

Sobald das Unternehmen grofer wird, ist das Ausbil-
dungsthema natiirlich auch auf die Mitarbeiter aus-
zudehnen. Hier gehort es dann zur Personalpolitik im
Rahmen des Talentmanagements. Gerade im Kampf
um die besten Mitarbeiter (,war for talents®) sind

Managementkurs in den USA besuchen. Aber
eigentlich geht das auch nicht, denn erstens macht
ein Griinder in den ersten Jahren keinen Urlaub und
zweitens ist der Kurs zu teuer, denn wir wollen ja
sparen. Also bleibt da eher der kostenlose MOOC-
E-Learning-Kurs tiber Leadership, wie er z.B. von
der von mir gegriindeten IMC AG angeboten wird
(www.opencourseworld.de).

]
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11. FAST FAIL.

Noch einmal: ,Nobody is per- ®
fect“, wir alle machen auch

Fehler. Gerade beim Beschrei-

ten neuer Wege kann man

sich irren und cine fal- %
einschla- @

gen. Hier liegt ein Vorteil @

sche Richtung

von Start-ups gegeniiber
GrofSunternehmen.  Hat
sich ein Groflunternehmen
entschlossen, z.B. ein neues
Produkt zu entwickeln, dann
hat es vorher bereits viele Stu-
dien zur technischen Machbarkeit
und zu Marktchancen erstelle. Mit der
Entscheidung wird eine geeignete Organisation
gebildet und ein mehrjihriges Budget genehmigt.
Der Leiter der Organisation sieht in dem Projekt
eine wichtige Karrierechance und wird alles dran-
setzen, das Projekt erfolgreich abzuwickeln. Zwar
muss der Leiter regelmif8ig iiber den Status seines
Projektes berichten, aber selbst wenn Zeitverzo-
gerungen oder Kosteniiberschreitungen auftreten,
wird das Projekt nicht sofort gestoppt. Wenn der
Tanker erst einmal fihrt, ist es schwierig, ihn zu
bremsen oder seine Richtung zu dndern.

Ein Start-up-Unternehmen kann es sich nicht leisten, gegen

®  Entwicklung priifen. Damit miis-
®  sen sie schneller die Stopp-Ent-
scheidung fir eine Ent-
wicklung treffen oder die
Entwicklung  geinderten

® Bedingungen anpassen.

®

Von der SAP AG ist bekannt,
dass die Entwicklung des
internationalen  Erfolgspro-
duktes R3 zunichst als eine
IBM-proprietire Software fiir den
Mittelstand geplant war, dann aber
aufgrund von Performance-Problemen
auf eine UNIX-Losung umgestellt wurde und
primir an Groflunternehmen verkauft wurde. Hiu-
fig liegt die erfolgreiche Losung nicht weit von der
zunichst verfolgten Idee entfernt. Man muss dies nur
erkennen und flexibel genug sein, sich zu korrigieren.
Die SAP AG war zu der Zeit der R3-Entwicklung
noch vergleichsweise klein (nach meiner Erinnerung
weniger als 1.000 Mitarbeiter) und hatte vor allem

noch das Verhalten eines Start-ups.

Das schnelle Erkennen von Fehlentwicklungen und
das flexible Reagieren darauf sind nicht auf Pro-
duktentwicklungen
beschrinkt. Es gilt
fur die gesamte Un-

besseres Wissen an einmal getroffenen Entscheidungen

ternehmensstrategie,

die eingefiithrte Or-

festzuhalten. Dies ist ein groBer Wettbewerbsvorteil

ganisationsstruktur
und die

ten Mitarbeiter. Ein

eingestell-

gegeniber GroBunternehmen.

Hier liegt ein grofler Vorteil fiir Start-ups. Sie
besitzen in der Regel nicht so viel Kapital, um
eine Entwicklung tiber das knappe Budget hinaus
zu finanzieren und miissen deshalb stindig und
viel kritischer die Erfolgswahrscheinlichkeit der

Start-up-Unterneh-

men kann es sich nicht

leisten, gegen besseres
Wissen an einmal getroffenen Entscheidungen festzu-
halten. Dies ist ein grofler Wettbewerbsvorteil gegen-
tiber GrofSunternehmen.
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12. WER NICHT WACHST,

STIRBT.

Start-up-Unternehmen miissen

schnell wachsen, sonst verlie- ° ®
ren sie ihre Aura des Erfolges. PY

Nur wenn sie eindrucks- PY

volle Zuwachsraten Dbei
Mitarbeiterzahl,

und Gewinn haben, sind

Umsatz

sie fiir interessante Mit-
arbeiter als Arbeitgeber

attraktiv, denn nur dann \

eroffnen sie lohnende Auf- ®
stiegschancen. Eine = Seit- °®
wirtsbewegung des Umsatzes o

wird in den Augen des Marktes ®
bereits als Abstieg gewertet.

Dies bedeutet, dass die Griinder einen entspre-
chenden Wachstumsantrieb besitzen. Wenn sie
nach dem Motto ,klein, aber fein“ ihr Unterneh-
men steuern wollen oder nur eine bequeme regio-
nale Bedeutung ohne miihevolle Reisetitigkeiten
haben wollen, garantiere ich fiir eine nur kurze
Lebensdauer. Will man aber in dem Unternehmen
»in Rente gehen®, muss es sich auf dem Marke
stabilisieren und das heifft in der High-Tech-In-
dustrie, dass es sich auch international durchset-
zen muss.

Klassisch gilt, zunichst auf dem Heimatmarkt
Fuf! zu fassen. Er ist am leichtesten und kosten-
glinstigsten zu bearbeiten. Mit dem dort verdien-
ten Geld kann man dann den Schritt ins Ausland
wagen. Dieser Ansatz funktioniert aber in unse-
rer schnelllebigen Zeit nicht mehr. Vielmehr
muss man auch die Internationalisierung sofort
betreiben. Viele deutsche erfolgreiche Kunden
aus Maschinenbau oder Automobilindustrie sind
international titig und verlangen eine internatio-
nale Betreuung. Ist das eigene Geschiftsmodell
wirklich so innovativ, wird es auch vom Ausland

nachgefragt und man darf nicht
@ Varten, bis es ein auslindisches
® Unternehmen kopiert.

P Ich habe

Workshop mit mittelstin-

einmal einen
dischen Softwareunterneh-

®  nern in Deutschland iiber

| ®  Internationalisierungsstra-
n ®  tegien geleitet. Dabei war
o ich erstaunt und erschrocken,

() dass sich die meisten der teil-

i

o nehmenden Unternehmer mit
einer begrenzten Internationali-
sierung zufrieden gaben. Tochterge-

sellschaften in Osterreich und der Schweiz

wurden bereits als Erfolge genannt und eine Part-
nerschaft mit einem Unternehmen in China mit
groflem Stolz beschrieben. Der Drang, mit den
eigenen Produkten die ganze Welt zu erobern, war
aber nicht zu verspiiren. Dabei sieht jeder mit einem

Blick auf seinen Laptop, dass der IT-Markt global

ist: Die Hardware kommt iiberwiegend aus Asien

und die Software aus den USA. Wenn man also

Produkte dauerhaft erfolgreich machen will, muss

man die Welt erobern. Start-up-Unternehmen wie

Google, Amazon, Facebook, Twitter usw. haben

dies vorgemacht. Nun sind dies alles amerikanische

Unternehmen und da soll Wachstum aufgrund des

bereits groferen Heimatmarktes und auch die Inter-

nationalisierung leichter sein. Schliefflich kénnen
mit der englischen Sprache Linder wie Grofbri-
tannien, Australien, Irland, Siidafrika oder Kanada
ohne teure Ubersetzungsarbeiten bearbeitet werden.

Das ist zwar alles richtig, hilft aber nicht weiter. Es

bleibt dabei: Eine aggressive Internationalisierung

ist in der High-Tech-Industrie Pflicht. Der deutsche
mittelstindische Maschinenbau und die mittelstin-
dischen Automobilzulieferer haben gezeigt, dass es
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auch aus Deutschland fiir mittelstindische Unter-
nehmen gelingt.

Voraussetzung fiir die Internationalisierung ist, dass
die Griinder von vornherein einen entsprechenden
Wachstumsehrgeiz besitzen. Sie miissen die Welt

Nicht alle Lander sind gleich wichtig und

fahrungen mit Joint Ventures sind iiberwiegend nega-
tiv.

Deshalb ist m. E. die zweite Lésung am sinnvolls-
ten. Diese kann dazu fithren, dass man sich bei dem
Erfolg des Partners auch finanziell bei ihm
beteiligt oder sogar das Unternehmen kauft —
dann kennt man den Partner schon und kann

auch nicht gleich schwierig zu erobern.

das Risiko besser abschitzen als bei einem Joint
Venture.

erobern WOLLEN. Alles andere ist dann Strategie
und Taktik.

Dazu gibt es m.E. drei unterschiedliche Ansitze.

Man kann im Ausland eigene Tochtergesellschaften
griinden, aber dies ist teuer und es dauert lange, bis
man geeignete lokale Mitarbeiter gefunden hat —
denn, wer geht schon ohne weiteres zu einem gerade
gegriindeten Ableger eines auslindischen, unbekann-
ten Start-ups?

Die zweite Moglichkeit besteht darin, einen auslin-
dischen Partner zu finden, der die Produkte vertreibt.
Dieses sollte moglichst ein kleiner Partner sein, der
sich voll auf das Produkt konzentriert. Allerdings hat
man nicht die volle Kontrolle dariiber, wie der Part-
ner agiert.

Die dritte Moglichkeit besteht in einem Joint Ven-
ture mit einem ausldndischen Partner. Man griindet
z.B. mit einem auslindischen Unternehmen eine
gemeinsame Tochter, an der beide zu je 50 % betei-
ligt sind. Damit verbindet man die Vorteile, dass man
Einfluss und Kontrolle auf das Unternehmen besitzt
und gleichzeitig von der Marktnihe und dem Image
des Partners in seinem Heimatmarkt profitiert. Der
Nachteil besteht darin, dass das gemeinsame Unter-
nehmen o6rtlich dem Partner niher steht und die
Kontrolle nicht so méglich ist, wie man gedacht hat.
Auch kann der Partner mehr an seinem Kernunter-
nehmen interessiert sein
und im  Extremfall

dem Joint  Venture

Nicht alle Linder sind gleich wichtig und auch nicht
gleich schwierig zu erobern.

Die DACH-Region, also Deutschland, Osterreich
und Schweiz, ist als deutschsprachig auf den ersten
Blick einfach, aber auch hier gibt es Eigenarten. In
Osterreich ist eine starke personliche Vernetzung mit
den Entscheidern der potenziellen Kunden erfor-
derlich, also benétigt man dafiir einheimische Mit-
arbeiter. Auch in der Schweiz spielen Netzwerke der
Manager, die sich aus der gemeinsamen Studienzeit
an der ETH Ziirich oder der Uni St. Gallen gebildet
haben, eine grofle Rolle. Auch der gemeinsame Wehr-
dienst verbindet dort.

Frankreich ist ein besonders schwieriger Markt. Hier
spielen nationale Befindlichkeiten eine grofie Rolle,
so dass auch hier nationale Partner oder Mitarbeiter
unabdingbar sind.

Die USA sind fiir IT-Unternehmen besonders wich-
tig, weil sie ein grofler aufgeschlossener Markt sind
und wegen der starken heimischen IT-Industrie
wichtige Entwicklungspartnerschaften erméglichen.
Allerdings sind die groflen Entfernungen inner-
halb des Landes zeitraubend und kostenintensiv,
so dass es schwierig ist, schnell profitabel zu wer-
den. Die BRIC-Staaten (Brasilien, Russland, Indien
und China) sind sehr wachstumsstark, aber auch
nicht ohne vertrauenswiirdige, nationale Partner zu

Eine Seitwartsbewegung des Umsatzes wird in den

Kosten anlasten, aber
Erfolge mehr auf sein

Augen des Marktes bereits als Abstieg gewertet.

Kernunternehmen

L umlenken®. Meine Er

erobern. Auflerdem gibt es Probleme mit Korruption
und dem Geldtransfer. Auch regional niher liegende
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Linder wie Polen und die Tiirkei haben hohe Wachs-
tumsraten und sind leichter zu betreuen; es gibt z.B.
viele Tiirken und Polen, die Deutsch sprechen. In bei-
den Lindern findet man viele ehrgeizige, intelligente
und gut ausgebildete junge Menschen. Man muss sich
also nicht immer die schwierigsten Wege aussuchen.

Trotzdem ist am Anfang eine Durststrecke zu tiber-
winden. Die einzelnen auslindischen Tochter sind
zunichst klein und ihr Aufbau einschliefflich der
Kommunikationskosten zur Mutter verschlingt viel
Geld. Manche einheimischen Mitarbeiter maulen,
dass der Gewinn, den man im Heimatland verdient,
durch die auslindischen Aktivititen aufgefressen wird
und sie dadurch ihre eigentlich verdienten Primien
nicht erhalten, die an den gesamten Unternehmenser-

folg gekniipft sind.

Aber noch einmal: Die Internationalisierung ist im
High-Tech-Produktgeschift ein ,must® und schlief3-
lich gibt es auch deutsche High-Tech-Start-ups, die es
erfolgreich geschafft haben.

Neben einer definierten Strategie, in der die Reihen-
folge der zu penetrierenden Mirkte festgelegt ist,
sollte man sich auch eine opportunistische Vorge-
hensweise offen halten. Hiufig spielt der Zufall eine
Rolle: Ein auslindischer Mitarbeiter, der als Werkstu-
dent oder nach seinem Studium in Deutschland bei
dem Start-up gearbeitet hat, will in sein Heimatland
zuriickgehen und ist bereit, dort eine Niederlassung
zu griinden. Oder ein deutscher Mitarbeiter will
gerne ins Ausland, besitzt dort Freunde oder Ver-
wandte und kann der Anker fiir eine Niederlassung
oder eine Partnerbetreuung sein.

|
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13. STREITIGKEITEN

SCHLICHTEN.

Ein hiufiger Grund fiir Krisen von Start-ups ist Streit
unter den Griindern. Die Ursachen sind vielfiltig:

Streit fiihrt dazu, dass bei einer entsprechend

Oder: ,,Seitdem Du verheiratest bist, kénnen wir Dich
am Wochenende kaum noch telefonisch erreichen.

Oder: Wir haben beschlossen, Dir den
X-Bereich wegzunehmen, weil Du ihn

aufgeladenen Stimmung Dinge zur Sprache

doch nicht schaffst. Den Bereich iiber-
nimmt jetzt Y.

kommen, die bisher unterdriickt wurden.

Unterschiedliche Vorstellungen tiber die Ziele des
Unternehmens (Wachstum gegeniiber Gewinner-
zielung), ungleiche Aufgabenverteilung, verinderte
Lebensmodelle (mehr Work-Life-Balance gegeniiber
24/7 Arbeitseinsatz), Eifersiichteleien wegen unter-
schiedlicher Offentlichkeitswirkung usw. Nun ist Streit
zunichst nichts Schlimmes; er fithrt dazu, dass bei einer
entsprechend aufgeladenen Stimmung Dinge zur Spra-
che kommen, die bisher unterdriickt wurden. ,Put the
fish on the table® ist immer gut, selbst wenn er schon
komisch riecht, denn nur dann versteht man die Situa-
tion und kann nach Lésungen suchen. Sind es mehr
technische Probleme, um die gestritten wird, so sind
sie meistens leicht zu l6sen. Alternativen kénnen defi-
niert und bewertet werden und durch die Diskussion
kommt man sich wieder niher.

Schwieriger ist es dagegen bei Problemen, die emotio-
nal belegt sind, z.B. weil sie mit einer Wertung per-
sonlicher Eigenschaften eines Partners verbunden sind
nach dem Motto:

olhr beiden gluckt immer zusammen und versucht,
mich auszubremsen. Ich fithle mich schon gar nicht
mehr als gleichwertig in unserem Team.“

Oder: ,Du schaffst wieder Deinen Terminplan niche,
weil Du zu weich zu Deinen Mitarbeitern bist. Anstatt
mit ihnen Bier trinken zu gehen, solltest Du sie lieber
straffer fithren®.

In dieser Situation kann ein erfahrener

Moderator helfen, die Situation zu ver-
sachlichen und eine Lsung zu finden, bei der nicht
zu viel emotionales Porzellan zerschlagen wird. Ein
moderiertes Wochenende in einem abgelegenen Hotel
kann dann zu einer neuen ertriglicheren Lésung fiih-
ren. Personalberatungen bieten Moderatorendienste
an und es gibt hervorragende psychologisch geschulte
und erfahrene Helfer. Nach dem Wochenende sollte
eine regelmiflige moderierte Aussprache vereinbart
werden.

Entwickelt sich dagegen der Streit zu einem Dauerzu-
stand, gibt es die Mdglichkeiten, sich von dem Aus-
l6ser des Streites zu trennen (was bei einem Griinder
zu komplizierten Verhandlungen iiber den Wert seiner
Anteile fithren kann) oder einen weiteren Manager
(auch ohne finanzielle Beteiligung) in das Fiihrungs-
team der Anteilseigner aufzunehmen, der quasi als
Katalysator gelten kann.

Im Extremfall kann der Streit dazu fiithren, dass man
das Unternehmen verkaufen muss oder es versinkt in
einen Abwirtsstrudel, weil z.B. wichtige Mitarbeiter
das Unternehmen wegen des schlechten Betriebsklimas
verlassen.

Jedenfalls habe ich schon eine Reihe an sich erfolgrei-
cher Start-ups an Streitigkeiten unter den Griindern
scheitern sehen.

|
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14. DEN FAHRSTUHL NACH
OBEN OFFEN HALTEN.

Qualifizierte Mitarbeiter gehen zu
einem Start-up, weil sie eine inter- °®

essante Tatigkeit erwarten und gy
weil sie glauben, dass sie mit
dem Wachstum des Unter-
nehmens auch ihre Kar-
riere  voranbringen. Ein
wachsendes Unternehmen
eroffnet schliefflich bessere
Aufstiegschancen als ein sta-
tisches. e i
Wichtig ist es deshalb, dass das ®
Start-up ein klares Personalent- ® Y
wicklungsmodell besitzt, das auf dem
Leistungsprinzip aufbaut. Sind die Mitar-
beiter der ,ersten Stunde® quasi unantastbar und auf
ihren Managementpositionen festgeschraubt, so mer-

Sind die Mitarbeiter der ,ersten Stunde” quasi

Ebenen nichts bewegt.

unantastbar und auf ihren Managementpositionen

festgeschraubt, so merken neue Mitarbeiter dies

schnell und suchen sich nach kurzer Zeit einen

neuen Job.

ken neue (evtl. qualifiziertere) Mitar-

1 ® °® beiter dies schnell und suchen sich
]

nach kurzer Zeit einen neuen
Job. Besonders kritisch ist es,

wenn der obere Manage-
mentkreis Anteile am Unter-
nehmen besitzt und daraus
Rechte auf hohe Mana-
gerfunktionen ableitet, die
fachlich nicht gerechtfertigt

sind.

Solche Betondecken in der Mit-
o arbeiterentwicklung erkennt man
leicht daran, dass es auf den unteren
Ebenen der Mitarbeiterpyramide eine relativ
hohe Fluktuation gibt, wihrend sich auf den oberen

Leider zihlt Personalpo-
litik bei einem Start-up
nicht unbedingt zu den am
wichtigsten eingeschitzten
Managementfunktionen.
Dies ist aber ein Fehler,
denn nur engagierte und
Mitarbeiter
machen ein Start-up erfolg-

motivierte

reich.
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15. Beteiligungsprogramme
fir Mitarbeiter sind gut ge-
meint, konnen aber hinder-

lich sein.

Im Uberschwang der Griindung méchte man neben
den eigentlichen Griindern auch weitere Mitarbei-
ter an dem Unternehmen finanziell beteiligen. Man
erhofft sich dadurch gréflere Chancen bei der Akqui-
sition wichtiger Mitarbeiter und will auch den Fami-
liencharakter des Unternechmens und das gemein-
same Abenteuer betonen. Alles ist richtig. Aber man
vergisst leider hdufig die lingerfristigen Wirkungen.
Erstens kénnen nicht mehr als 100 % der Unterneh-
mensanteile vergeben werden. Und wenn die eigent-
lichen Griinder schon mehr als 75 % der Anteile hal-
ten, was unbedingt zu empfehlen ist, dann reduzieren
sich die jeweiligen Anteile der anderen bei 20, 30 oder
50 Mitarbeitern schon erheblich. Es ist auch ausge-
schlossen, dass jeder bei anstehenden Unternehmen-
sentscheidungen beteiligt sein kann, also muss man
eine Beteiligungsgesellschaft griinden, die von einem
Mitarbeiterteam gefiihrt wird. Dies bedeutet zusitz-
lichen administrativen Aufwand. Ist die vereinbarte
Beteiligung der Partner bei Unternehmensentschei-
dungen hoch, so kann dies zu endlosen Diskussionen
auch unwichtiger Themen fithren.

Auch ist nicht jedes Unternehmen erfolgreich und
manche Beteiligung hat sich hinterher in Luft auf-
gelost oder ist bei notwendigen Kapitalerhohungen
immer mehr verwissert worden.

Besondere Probleme bereitet die Wertermittlung eines
Anteils, wenn ein Mitarbeiter das Unternehmen verlisst.

Nicht ohne Grund sind viele Unternehmen von
Beteiligungsmodellen dieser Art in den letzten Jahren
wieder abgeriicke.

Und trotzdem: Die Mitarbeiter am Unternehmenser-
folg finanziell zu beteiligen, bietet sich bei einer Akti-
engesellschaft, die auch von einem Start-up als Rechts-
form gewihlt werden kann, an. Darunter kann auch
der (begiinstigte) Kauf von Aktien durch Mitarbeiter
fallen. Hier ist nur einmal im Jahr bei der Hauptver-
sammlung ein administrativer Aufwand erforderlich
und eine Einflussnahme auf laufende Unternehmen-
sentscheidungen besteht nicht. Bei einer GmbH kann
ein Kreditmodell eingefiihrt werden, bei dem Mitar-
beiter dem Unternchmen einen festgelegten Kredit
geben, der besonders gut verzinst wird und mit Boni
entsprechend dem Unternehmenserfolg versehen ist.
Damit wird der Mitarbeiter quasi zu einem stillen
Gesellschafter. Auch hier ist der administrative Auf-
wand gering.

Man kann auch den Titel ,Partner” an Mitarbeiter
vergeben, ohne damit eine finanzielle Beteiligung
zu verbinden. Allerdings ist die Bindung durch eine
finanzielle Beteiligung emotional schon hoher. In
Unternehmen, die sowohl finanziell beteiligte Partner
als auch einfache Partner haben, wird streng zwischen
»Equity-Partner und ,Non-Equity-Partner” unter-
schieden.

Das Thema ist also nicht ohne Brisanz. Wovor ich nur
warnen mochte ist, dass man sich bei der Einfithrung
eines Modells nicht der langfristigen Folgen bewusst
ist.

il
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16. VERKAUF

DES UNTERNEHMENS.

Viele Start-up-Unternechmen werden von vornher-
ein mit dem Ziel gegriindet, nach einer anfinglichen
Wachstumsphase an ein (gréferes) Unternehmen
verkauft zu werden. Dieses gilt insbesondere fiir Ven-
ture Capital finanzierte Unternehmen. Hier will man
Investitionen in viele erfolglose Unternehmen durch
wenige erfolgreiche ,big shots® ausgleichen.

Da wir uns hier aber mit Start-ups beschiftigt haben,
deren Unternchmensziel die stabile und dauerhafte
Markteroberung ist, wird der Verkaufsprozess, so schwie-
rig und interessant er auch ist, nicht weiter verfolgt.

"
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