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Ouverture
Wéahrend meiner musikalischen Ausbildung fuhrte ich das typische Noma-

dendasein eines Studenten und wohnte heute hier und morgen da. Und
einmal in einem groRen Hochhausklotz aus den 60ern mit dinnen Wan-
den. Auf die dunnen Wande konnte ich keine Rucksicht nehmen und blies
mein Fagott zu allen von der Hausordnung genehmigten Zeiten. Alsbald
bekam ich Besuch der alten Dame vom Stuckwerk driber, die sich uber
die Lautstarke meiner , Trompete“ beschwerte. Und als sei ich dadurch
nicht schon genug gekrankt, setzte sie mit dem Vorwurf, sie hatte wegen
mir schon den Fernseher lauter machen mussen, noch einen drauf. So
lernte ich das Phanomen der externen Effekte kennen, noch lange bevor

ich mein Studium der Wirtschaftswissenschaft aufgenommen hatte.

Um das Geho6r der alten Dame nicht noch weiter zu beeintrachtigen, nahm
ich meinen ganzen Mut zusammen und blies das Fagott bis zum nachsten
Umzug in der offentlichen Parkanlage unweit des Hochhausklotzes. Nun
kam es hin und wieder vor, dass Passanten sich an meinem Spiel erfreu-
ten und Munzgeld in meinen Fagottkasten warfen. Ich freute mich tber
das Geld, ermdglichte es mir doch die Anschaffung neuer Rohre und damit
die weitere Produktion und Verbesserung meiner Musik. Und man muss

sagen, dass das Fagottspiel auf diese Weise durchaus lukrativ wurde.

So war ich mit meiner Fagottmusik unvermittelt eine Austauschbeziehung
mit meiner Umwelt eingegangen, mit einem Guterstrom (die Rohre als In-
put, mein Blasen und Greifen als Throughput/Produktion und die Musik als
Output) und einem Finanzstrom (Bargeld flog in den Fagottkasten). Ich
war mit meinem Fagott der Mittelpunkt eines Geflechts von vertraglichen
Vereinbarungen (es bestand u.a. eine Zulieferervereinbarung mit der
Rohrbauerin, ein Service-Vertrag mit Puchner Holzblasinstrumente, eine
Schulungsvereinbarung mit meinem Fagott-Lehrer und schliel3lich eine

Kundenbeziehung mit dem Zuhorer). So wie es unternehmenstypisch ist.
War hier entstanden, was man gemeinhin ein Unternehmen nennt?

Ich will die Antwort auf diese Frage fur zwei verschiedene Félle geben, die

nachfolgend im ersten und zweiten Hauptthema beschrieben werden.



1. Hauptthema
Mir war klar, dass das Geld in meinem Fagottkasten etwas mit meinem

Fagottspiel zu tun haben musste. Genau konnte und wollte ich das aber
nicht wissen. Ging es mir doch ausschliel3lich um die Verfeinerung meiner
musikalischen Fahigkeiten — das ganze war Hobby und nicht Unterneh-
mertum. Die Miunzen waren bestenfalls als Stipendium zu begreifen. So

nahm ich sie, ohne weiter dariiber nachzudenken.

Wenn sich das so zugetragen hat, dann ist im Fall des 1. Hauptthemas
kein Unternehmen entstanden. Auch wenn ich dem 6konomischen Prinzip
verpflichtet gewesen sein sollte (ich versuchte ja mit meinem knappen
Zeitbudget moglichst gut im Fagottspiel zu werden) und mit meiner
Dienstleistung sogar Geld verdiente, fehlte mir eine wichtige Eigenschaft:
die Suche nach der Lucke. Das ist es, was alle Unternehmer auszeichnet,
egal ob es sich um einen kleinen Existenzgrinder ohne Kapitalbedarf und
Technologie handelt oder einen High-Tech-Unternehmer mit Patenten und

Millionen Venture Capital.®

Die Schopfung
Albach sieht im Unternehmerischen die Fahigkeit, nach neuen Chancen fur

die Gestaltung der Zukunft von Menschen im eigenen Unternehmen und
im Lieferanten- und Kundenkreis zu suchen. Baecker beschreibt den Un-
ternehmer als ,Leser” unseres Lebensstils. Er liest ihn, um Gelegenheiten
far neue Produkte zu finden. Durch die Diagnose unserer Gesellschaft, die
zu lesen wir weitgehend verlernt haben, kann der Unternehmer die not-
wendige Produktphantasie freisetzen, um durch Produkte neue Lagen zu
schaffen, von denen aus andere Lagen oder der alte Status Quo betrachtet
werden konnen. Zur lllustration des Gesagten soll die Geschichte von den

Affen im Kafig aufgegriffen werden.

Der Unternehmer ist der neue Affe im Affenkafig, in dessen Mitte ein

Baum mit prachtigen Bananen an den Asten hangt. Ein elektrischer Draht

Y In vielen Aufsatzen werden diese Bereiche streng getrennt. Beide Typen haben aber
genug gemein, um die vorliegende Fragestellung fiir beide zu beantworten.



am Baumstamm versetzt jedem Affen einen Schlag, der auf den Baum
will. Die bestehende Population musste schmerzhaft lernen, dass die Ba-
nanen nicht erreichbar sind und warnt alle Neuankémmlinge. Wahrend der
»Lvernunftige” hinzugekommene Affe den Rat der Alteingesessenen befolgt,
hort sich der unternehmenslustige Affe die Ratschlage der Kollegen an,
ohne aber auf eine eigene Uberprifung verzichten zu wollen, denn er weil
aus Erfahrung, dass sich Verhaltnisse andern konnen. Er erklimmt den
Baum, um festzustellen, dass der Strom ausgeschaltet ist und kann die

Bananen ohne Stromschlag verzehren.?

Der Unternehmerische Affe schaut sich zunachst die Verhaltnisse genau an
und Uberprift die Unterstellungen, auf denen sie beruhen. Er lasst sich
nicht von denen an der Nase herumfuhren, die behaupten, sich ihren Reim
auf die Dinge bereits gemacht zu haben. Er lernt hochselektiv, vergisst
vieles sofort, manches nie, geht mit seiner Aufmerksamkeit sparsam, aber
hochempfindlich um, wahrend er nach der Liucke sucht. Hat er eine ent-
deckt und setzt er alles Erforderliche daran, hineinzustoR3en, so sprechen
wir von einer Innovation. Dieses Vorgehen ist nicht nur bei Unterneh-
mensgrundern, sondern auch bei bestehenden Unternehmen zu beobach-
ten. Wenn man bedenkt, dass Siemens 70% seines Umsatzes mit Produk-
ten erzielt, die junger als 5 Jahre sind, dann kénnen wir auch bei beste-
henden Unternehmen auf dieses Vorgehen kaum verzichten. Unternehmen
ohne Innovationen moégen im Wettbewerb zuruckfallen, Unternehmens-

grunder ohne Innovationen entstehen erst gar nicht.

Albach spricht sich gegen eine gesonderte Berlcksichtigung der Person
des Unternehmers in der Theorie aus. Damit das Unternehmerische nicht
hinten runter fallt, schlagt er vor, dass das ,Unternehmerische* in einer so
genannten ,Innovationsfunktion* als integraler Bestandteil in die Theorie
der Unternehmung einbaut werden solle. In der Allgemeinen Theorie der
Unternehmung gehe es letztlich nicht um Personen, sondern um Funktio-

nen.

2 Diese Parabel ist Dirk Baeckers Aufsatz entnommen.



Das mag fur das ,,unternehmerische” Element in bestehenden Unterneh-
men nachvollziehbar sein. Im Fall des Unternehmensgriinders ist aber die
Frage zu stellen: wo kommt es denn her, das Unternehmen? Wenn durch
die Innovation das Unternehmen erst entsteht, dann kann es die Innovati-
onsfunktion des Unternehmens noch gar nicht geben, weil es dafiur ja ei-
nes Unternehmens bedurfte. Die Person des Unternehmers gibt es in A-
bachs Theorie nicht. Das ist paradox und steht in der Tradition der Be-
triebswirtschaftslehre, die Entstehung von Unternehmen zu vernachlassi-

gen.

Es ist Albach aber recht zu geben, dass es in der Beschreibung des ,,Un-
ternehmerischen“ mehrere Personen gibt, die in vielfaltiger Weise am In-
novationsprozess beteiligt sind. Also nicht (nur) den einsamen Unterneh-

mer.

»,Der Unternehmer* ist hier daher nur als ,pars pro toto“ genannt. Genau-
so ist damit die Unternehmerin gemeint, aber dartber hinaus auch die Un-
ternehmer und die Unternehmerinnen. Die Suche nach der Lucke ist we-
der geschlechtsspezifisch noch muss sie allein erfolgen. Die Idee mag im
gemeinsamen Gesprach entstehen oder sogar an den Grunder herange-

tragen werden, der sie dann Uberpruft oder die Umsetzung angeht.

Nicht jeder Innovation ist ein Erfolg beschieden. Die meisten Unterneh-
mensgrunder scheitern. Wenn wir also sagen, dass jede erfolgreiche
Grindung eines Unternehmens eine Innovation voraussetzt, heil3t das
nicht, dass alle Innovationen erfolgreiche Unternehmen nach sich ziehen.
Ob der Grunder die Lucke richtig erkannt hat, das lasst sich mitunter erst

nachher feststellen.

Die Resonanz
Fehlte mir am Fagott nicht der Blick fur die Lucke, dann zumindest der An-

trieb, nach der Lucke zu suchen. Wem dies unrealistisch erscheinen mag,
dem sei als Beispiel ein Forschungsinstitut genannt, das als Kuppelprodukt

seiner Forschung Produkte verkauft, ohne diesen Markt allerdings bearbei-

4



ten zu wollen. Fur eine Ausgrindung fehlt die Motivation. Was es ein-
nimmt, hat fur das Institut die gleiche Qualitat wie die Zuwendungen der

Deutschen Forschungsgemeinschaft.

Es handelt sich ohne Zweifel um einen Forschungs-Betrieb. In Bezug auf
den Markt der verkauften Produkte agiert das Forschungsinstitut nicht als
Unternehmen. Die Umséatze sind fur den Forschungsbetrieb (positive) ex-
terne Effekte.

Oder systemtheoretisch: Es ist die Unterscheidung des Systems Wissen-
schaft (wahr/falsch), die fur die Forscher Relevanz hat, die Zahlungen aus
den verkauften Produkten werden nicht unmittelbar verstanden, sondern
erzeugen als Umweltereignis Resonanz. Um sie unternehmerisch deuten
zu koénnen, musste das System den Code der Wirtschaft (zahlen/nicht

zahlen) verwenden.

Ahnlich schaffe ich es mit meinem Fagott nicht vom Kulturkreislauf in den
Wirtschaftskreislauf. Auch wenn der Musiker bestreiten wird, dass er den
Kunstkreislauf verlasst und sich 6konomisch verdingt, dann hat er zumin-
dest einen Konzertveranstalter oder einen Manager, der seine Musik ver-
marktet. Meine Unterscheidung war schén/nicht schon und eben nicht luk-

rativ/nicht lukrativ.

Auf die Frage, warum sich nicht mehr Unternehmen aus seinem For-
schungszentrum ausgrunden, meint der Ausgrundungsbeauftragte: ,Es
geht den Forschern bei uns einfach zu gut.” Not macht eben auch erfinde-
risch. Nicht nur in dem Sinn, dass die L6sung eines Problems Not tut, son-
dern auch, dass die eigene Situation als Not empfunden wird. Und sei es
hier nur der eigene Chef, den man nicht mehr aushalten kann. Insofern
gehoren die gehassten Chefs und die mobbenden Kollegen zu den wich-

tigsten Grundungshelfern in diesem Land.

An dieser Stelle sind auch die Férdermoglichkeiten mancher Bundeslander
zu hinterfragen, die den Griunder vom ldeenfonds bis zum Grinderjob
durchfinanzieren und ihn damit im Forderkreislauf (Projektbericht gegen

Fordersumme) zum Forderjunkie macht, ohne ihn in den Wirtschaftskreis-



lauf zu entlassen. Die Suche nach der Licke im Forderdickicht ist dann fur
die Entstehung und die Uberlebensfahigkeit der Organisation wichtiger als

die Suche nach der Liicke im Markt.

Wenn sich das Forscherteam der Grundlagenforschung verschrieben hat,
dann ist der Verkauf der Produkte nicht mit einer unternehmerisch gelenk-
ten Vermarktung gleichzusetzen, sondern mit einer alternativen Entsor-
gung des zur Gewinnung der Erkenntnisse entstandenen Mulls. Sicher ein
weitestgehend hypothetischer Fall, aber bei wirtschaftsfremden Bereichen
(und in denen entstehen viele Innovationen) madglich und daher im Rah-

men der Fragenstellung beantwortungsbedurftig.

Die Lucke muss aber nicht nur erkannt werden, es muss auch in sie hi-
neingestol3en werden. Sonst bleibt das ein reines Gedankenspiel. Die
Identifikation der Licke ist ein bewusster Prozess. Dies kann durch geziel-
te Marktforschung geschehen oder aber auch zuféallig (wie bei mir am Fa-
gott). Bei den klinischen Tests eines Blutdruckmittels klagten die mannli-
chen Versuchsteilnehmer Uber Dauererektionen als Nebenwirkung. So
machten die Pfizer-Manager die Nebenwirkung zur Hauptwirkung und

brachten das Potenzmittel Viagra auf den Markt.

Sobald der Unternehmer merkt, dass er bereits ein Produkt erfolgreich am
Markt anbietet und die Lucke rekonstruiert, die sich ihm da aufgetan hat,
dann existiert das Unternehmen. Was der Managementfunktion Planung
entgeht, sollte spatestens bei der Funktion Kontrolle auffallen. Ein wohl

hypothetischer Fall, der aber hier auch beantwortet werden sollte.

Wenn der Akteur keine Lucke auftun will, dann gibt es auch kein Unter-
nehmen. Eine weitaus héhere Hurde als der Wille ist bei den meisten aber
das Vermogen, eine Lucke aufzutun. So ist die Aussage allgegenwaértig:
»Ich wirde mich ja gern selbstandig machen. Aber mir fehlt einfach eine

gute ldee.”

Wéahrend wir die Suche nach der Licke als notwendiges, aber nicht hinrei-
chendes Element fur den ersten Herzschlag eines Unternehmens festhal-

ten, wenden wir uns dem zweiten Hauptthema des Fagottbeispiels zu.



2. Hauptthema
Mit dem Klingeln in meinem Kasten erkannte ich stante pete die Markt-

chancen meines Fagottspiels und blies noch lauter und virtuoser, um mehr
Menschen anzulocken und suchte mir fortan Platze mit grofRer Besucher-
frequenz und einer Klassik-affinen Klientel. Ich sah eine Liucke fur Fagott-
musik an offentlichen Orten, die ich dauerhaft schlieen wollte. Ein einma-

liges Konzert ware ein Projekt gewesen und noch kein Unternehmen.

In diesem Beispiel fallt das Auffinden der Licke mit der Aufnahme des Ge-
schaftsbetriebs zusammen. Auf diesen Zeitpunkt kann damit zweifelsfrei

der erste Herzschlag meines Unternehmens datiert werden.

Das Unternehmen entstand mit einem Vertrag. Musik wurde gegen Geld
getauscht. Ein Fall wie er zu tausenden jeden Tag in deutschen Ful3gan-
gerzonen passiert. Aufgrund der zugrunde liegenden Rechts- und Verfah-
rensdefinitionen bestand schon auf einer vorgelagerten Ebene Einigkeit. In
diesem Fall lag dem Tauschgeschaft aber ein Irrtum zugrunde: der vor mir
liegende Fagottkasten wurde vom Passanten als Einladung zum Tauschge-
schaft interpretiert. Dieser Irrtum wurde von mir beim 2. Hauptthema

sogleich geheilt, indem ich das Geld wissentlich annahm.

Es ist sicher ein Sonderfall, wenn die Aufnahme der Leistungsbeziehung
mit Kunden mit dem Zeitpunkt der Unternehmensidee zusammenfallt. Das
Beispiel ist mit Bedacht gewéhlt: Schon das bewusste Aufstellen des Fa-
gottkastens ware als vorbereitende Tatigkeit der Unternehmensgrindung
zuzuordnen gewesen, hatte uns daher bei der gewinschten Datierung des

ersten Herzschlags verwirrt.?

% Dieses Vorgehen steht in der Tradition der Didaktik US-amerikanischer Lehrbiicher, die
wirtschaftliche Zusammenhange durch die anfangliche Vereinfachung und darauf folgen-
de sequentielle EinfUhrung weiterer Parameter erklaren, z.B. von Robinson Crusoe zur
modernen Volkswirtschaft (Typische Wurdigung eines neuen Kapitels: ,,And we see that
our model still fits“.)



Variation des 2. Hauptthemas
Nun nehmen wir die einfache Melodie und variieren sie: Wenn mit dem

Markteintritt die erste Note erklingt, dann ist die Vorbereitung der Noten-

Vorschlag, den wir uns nun genauer ansehen wollen.

Empirische Untersuchungen zeigen, dass dem Markteintritt und auch der
Unternehmensgrindung ein langerer Zeitraum der ldeenformulierung und
Vorbereitung vorangeht. Die Lucke ist womoéglich aufgetan, doch das Hi-
neinstollen steht noch bevor. Wir kdnnen den ersten Herzschlag nun ganz

grob auf diesen Zeitraum eingrenzen. Dieser dauert im Schnitt 1,5 Jahre.

Fur Geologen® und Archaologen sicher ein befriedigendes Ergebnis, nicht
aber fur Okonomen, wenn man bedenkt, dass nur die wenigsten Unter-
nehmen die ersten beiden Jahre uberleben und eine Organisation im

Durchschnitt 30 Jahre alt wird.

Fur den, der die Lucke erkennen muss, ergibt sich durch den zeitlichen
Vorlauf bis zum eigentlichen Markteintritt ein zweifaches Problem: Er muss
die Lucke womoglich schon erkennen, wenn sie noch gar nicht vorhanden
ist. Der unternehmerische Affe im Affenkafig muss sich schon auf den Weg
machen, wenn der Draht noch geladen ist (oder wenn die Banane noch
grun ist). Es ist entscheidend, dass die Lucke da ist, wenn der Affe an-
kommt. Umso schwerer ist es fur ihn, die anderen Affen von der Licke zu

Uberzeugen, wenn sie noch gar nicht da ist.

Die Polyphonie
Bei der Beurteilung der Frage nach dem ersten Herzschlag kommt uns ein

Charakteristikum fortgeschrittenen Wirtschaftens zu Pass: die Arbeitstei-
ligkeit. Das heil3t, der Unternehmer ist auf die Zusammenarbeit mit ande-
ren Marktteilnehmern angewiesen.®> Ganz offensichtlich mit Abnehmern
seiner Leistungen, aber vorher noch mit technisch geschulten Leuten im

Team, mit Zulieferern oder Kooperationspartnern. Dadurch kénnen wir ihn

4 Mein Vater ist Geologe und sagt bei solchen Gelegenheiten immer ,Ich bin Geleoge. Ich
denke in Jahrmillionen.*
® Den Fall der Selbstversorgung lassen wir hier auen vor.



beobachten. Und er ist sich dieser Beobachtung sehr wohl bewusst. Wie

Unternehmer den ersten Herzschlag simulieren, erdrtern wir weiter unten.

Auf dem Weg von der Ildee zum Unternehmen muss der Unternehmer
Dritte Uberzeugen, einen Beitrag zum geplanten Unternehmen zu leisten.
Die Akteure tun dies nicht aus altruistischen Motiven, sondern verfolgen
damit ihren eigenen Vorteil. Wenn der Unternehmer Glick und Uberzeu-
gungstalent hat, dann wird es ihm gelingen, auch anderen die Licke auf-
zuzeigen. Es liegt in der Natur der Sache, dass die Neugrindung eines Un-
ternehmens hohe Risiken aufweist. Das Scheitern ist impliziert. Der Un-
ternehmer sucht die Risiken aber nicht, er nimmt sie bis zu einem be-
stimmten Grad in Kauf, wenn sie in einem vertretbaren Verhéaltnis zu den

sich ergebenden Chancen stehen.®

Die Vertrage, die der Unternehmer mit den anderen Akteuren abschliel3t,
muss nicht nur das Verhalten der Vertragspartner koordinieren, der Ver-
trag muss die Partner auch zu entsprechendem Verhalten motivieren. Die-

se beiden Problemaspekte sind vom Unternehmer simultan zu losen.

Markte reagieren feindselig auf Innovation. Sie sind vor dem Eingreifen
des Unternehmers in einem Gleichgewicht, die Marktteilnehmer scheuen
Innovationen, weil dadurch die Erwartungen und Auswahlmadglichkeiten
der Teilnehmer in Unordnung geraten. Der Markt reagiert mit Widerstand,

weil die Innovation den Status Quo aus dem Gleichgewicht bringt.

Der Unternehmer oder auch der Innovator muss nun vertragliche Verein-
barungen mit den anderen Marktteilnehmern finden, die diese nicht nur
koordinieren sondern auch motivieren, an der Umsetzung der Innovation

mitzuwirken.

Ein Vertrag im 6dkonomischen Sinne ist jede bindende explizite oder impli-
zite Vereinbarung uber den Austausch von Gutern oder Leistungen zwi-

schen Menschen, die dieser Vereinbarung zustimmen, weil sie sich davon

® Wirde er nicht in diesem Sinne handeln, dann wére er nicht ein Entrepreneur, sondern
ein Hasardeur.



eine Besserstellung versprechen. Gegenstand von Vertragen ist die Zuwei-

sung von Property Rights.

Nicht immer geschieht es so einfach wie im Fall des Tauschs im Fagottbei-
spiel. Oft geht der Einigung (oder auch der Nicht-Einigung) ein langerer

Verhandlungsprozess voraus.

Der Unternehmer ist der Innovator in einer netzwerkartig aufgebauten
Wirtschaft. Im Ansehen dieser Risiken treten andere Akteure in eine Be-
ziehung zu dem Unternehmer: Teammitglieder, Mitarbeiter, Investoren,

Banken, Fordermittelgeber, Zulieferer, Vermieter, Pilotkunden.

In der Verfolgung individueller Ziele finden sich Akteure zusammen, um
durch die gemeinsame Arbeit den Gesamtoutput zu steigern: In unter-
schiedlichen Organisationsformen, im Markt oder in der Hierarchie, oder in

verschiedenen Beherrschungs- und Kooperationsformen dazwischen.

Mit der vertragsorientierten Sichtweise, die wir auf das Entstehen eines
Unternehmens anwenden, folgen wir dem Ansatz von Alchian/Demsetz,
die ein Unternehmen als Nexus von Vertragen beschreiben, die zwischen
Individuen und einer rechtlichen Fiktion, dem Unternehmen, abgeschlos-
sen werden. Wurden all diese Individuen direkt mit einander Vertrage ab-
schlieBen, dann wirde dies eine komplexe Struktur von multilateralen

Vertragen erforderlich machen.

Vor dem ersten Herzschlag gibt es das Unternehmen aber noch nicht. Ob
ein Unternehmen entsteht, hangt damit nicht nur vom Abschluss von Ver-
tragen mit den genannten Akteuren ab, sondern auch vom Entstehen ei-
ner bilateralen Struktur, in der die Vertrdge an einem zentralen Bezugs-
punkt zusammenlaufen. Damit entscheidet sich, ob die Idee und Person-
lichkeit des Unternehmers in ein lebensfahiges Unternehmen uUberfuhrt

werden kann. Beide Aspekte sind gleichermalien zentral.

Wenn das Unternehmen Zentrum einer Verknipfung von verschiedenen
Vertragsbeziehungen ist, dann ist der Unternehmer der Strippenzieher,
der die Faden in der Hand héalt und sie als Netzwerk um das entstehende

Unternehmen zieht.
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Metamorphosen
Der Unternehmer entsteht in der systemtheoretischen Analyse des Vor-

grundungsprozesses von Frank durch Teilnahme an einer grundungsbezo-
genen Kommunikation, d.h. die Forscher entdecken die Marktlicke. Durch
die Einstiegslogik bildet sich ein selektiver Zugang zu grundungsrelevan-

ten Informationen. Noch existiert das Unternehmen nicht.

Eine Idee macht noch kein Unternehmen. Auch wenn die Idee die Keim-
zelle eines jeden Unternehmens ist, ware es sicher nicht praktikabel, eine
Idee schon als Unternehmen zu bezeichnen. Man wiurde die Keimzelle als
Organismus bezeichnen und damit die Zelle und unser Vorstellungsver-
mogen Uberfordern. Die Frage nach der Datierung des ersten Herzschlags
wird hier als eine der Definition verstanden, die uns in der Wissenschafts-
und Praxisanwendung moglichst erklarungsmachtig und problemorientiert
sein soll, uns die Handhabung von Unternehmensgrindungen vereinfa-

chen soll.

In diesem Zusammenhang sei die Erkenntnis eines Unternehmers zitiert,
der folgende Erfahrung machte: Er hatte eine Idee, patentierte diese und
ging damit zu Siemens, um sie zu verkaufen oder zu lizenzieren. Die sag-
ten ab mit dem Hinweis: ,ldeen haben wir genug“. So musste er die Initi-
ative ergreifen, um aus der ldee ein Unternehmen zu entwickeln, das
mittlerweile Mittelpunkt eines bilateralen Vertragsgeflechts u.a. mit Sie-
mens ist. Eine einfache Lizenzierung der Idee an Siemens hatte nicht den
ersten Herzschlag eines Unternehmens ausgeldst, weil ein entscheidendes
Merkmal, ndmlich das Unternehmen als Nexus von Vertrdgen — gefehlt

hatte.

Aus diesem Grund ist der Ausgrindungsbeauftragte einer Universitat fur
das Grundungsgeschehen in vielen Fallen wichtiger als eine Patentverwer-
tungsstelle. Ideen mussen von Unternehmern zu Unternehmen veredelt
werden. Erst mit der Marktnahe entfalten sie ihr gewaltiges Potential fur

Wachstum und Beschéaftigung.
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Die beschriebene Arbeitsteiligkeit macht es erforderlich, das in der Entste-
hung befindliche Unternehmen nach aul3en und nach innen handlungsféahig
zu machen, um Ressourcen (Kapital, Kunden, Mitarbeiterlnnen) akquirie-
ren zu kénnen. Vertrauen und Legitimitat sind wichtige Voraussetzungen

far die Beschaffung von Ressourcen.

Unternehmer miussen das Vertrauen in ihr Vorhaben zun&chst aus ihrer
Person ableiten. Investoren investieren in Teams und weniger ins Unter-
nehmen. Industrie- und Managementerfahrung des Grunders haben in
diesem Stadium besondere Bedeutung, fur die ersten Kollegen, die ersten

Investoren oder die ersten Kunden.

,»vertrauen ist der Anfang von allem*

Institutionelle Investoren stehen vor dem Dilemma, ihre Investment-Entscheidungen
rational begriinden zu mussen. Bei Seed- und Pre-Seed-Investments sind belastbare In-
formationen Uber das entstehende Unternehmen rar gesat. Hier kommen Business An-
gels ins Spiel, die eigenes Geld investieren und aus dem Bauch heraus entscheiden kon-

nen, sind sie doch allenfalls ihrer Frau (oder ihrem Mann) Rechenschaft schuldig.

Aus einem Gesprach eines Business Angels mit einem Unternehmer:,lIch versteh nicht
was ihr macht, aber ich vertraue euch.* Mit dieser Begrindung kénnte kein Investment

Manager ein Unternehmen im Gremium zum Investment vorschlagen.

Aufgrund dieser personlichen Komponente sind Prasenz-Veranstaltungen mit Prasentati-
onen durch Unternehmer-Teams bei Business Angels sehr beliebt. Sie schauen lieber
dem Unternehmer in die Augen als den Businessplan des Unternehmens in die Hand zu
nehmen. Seitdem ein norddeutsches Business Angel-Netzwerk die kapitalsuchenden Un-
ternehmer vor seinem Business Angel-Kreis prasentieren lasst, hat sich die Investitions-

quote vorgestellter Deal zu Investments drastisch erhéht (auf 50%0).

Mit Fortschreiten des Grindungsprozesses fungiert vermehrt das entste-
hende Unternehmen (Uber Merkmale wie GrofRe, Standort, mégliche Kun-
den) als Bezugspunkt und personale Merkmale der Grunderperson treten

als Entscheidungsgrundlage fur Stakeholder zurick. Der Unternehmer
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versucht die Liability of Newness zu tilgen. Der Umschalter wird betatigt,
wenn Stakeholder das Unternehmen und nicht mehr den Unternehmer als

Bezugspunkt sehen.

Neulich fragte mich jemand aus meiner Branche: “Sind sie noch bei Cat-
Cap?“’ Das hat mich uUberrascht und mir wurde klar: Mein Baby hatte sich
verselbstandigt. Bezugspunkt war nicht mehr ich, sondern das Unterneh-
men. Den ersten Herzschlag hatte ich in dieser Beziehung irgendwie ver-

passt.

Bei anderen Unternehmen ist das auch nicht anders: Der Autofahrer fahrt
einen Mercedes vom Daimler (Ausnahme: der Badener fahrt einen Benz),
der Meister schafft beim Daimler, die Lieferanten nennt man Daimler-
Zulieferer und die Aktionare halten Daimler Benz-, jetzt DaimlerChrysler-
Aktien. Bezugspunkt ist das Unternehmen. Daimler und Benz sind schon
lange tot — das Unternehmen besteht mit den Namen der Grinder als le-
gale Fiktion fort. Daimler und Benz waren die Unternehmer, die 1886 ge-
trennt von einander die Lucke fur das Automobil sahen. Auch sie waren
schon auf die Zusammenarbeit mit anderen Marktteilnehmern angewie-
sen. Gottlieb Daimler bestellte bei der Wagenbaufabrik Wilhelm Wimpff &
Sohn in Stuttgart eine Kutsche und lie3 sie mit einem schnelllaufenden
Motor ausrusten. Damit baute er sein erstes vierradriges Automobil. Damit
hatte Daimler mit Wimpff & Sohn eine Zulieferer-Vereinbarung, die sich in
den Nexus von Vertragen einfugte, der das Unternehmen Daimler aus-
machte. Daher wollen wir uns bei der Datierung des ersten Herzschlags an

die Vertrage halten, denn die kbnnen wir uns anschauen.

Der lIdeengeber hat aufgrund der Liability of Newness mit zwei grindungs-
immanenten Tatbestanden zu kampfen: der Informationsasymmetrie ei-
nerseits (der Unternehmer besitzt fur den Vertragsgegenstand relevante
Informationen, die dem potentiellen Partner verborgen sind) und der Unsi-
cherheit, also das Fehlen von Informationen Uber die zukinftigen Markt-
entwicklungen andererseits. Zustande gekommene Vertrage mit einem

falschen Partner kdnnen zu Effizienzkatastrophen fuhren. Das bedeutet,

" Name des Unternehmens, bei dem ich Griinder und Geschéftsfiihrer bin.
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dass der Vertragspartner sehr genau prufen wird, ob er die weit reichende
Entscheidung trifft, sich mit dem Unternehmer vertraglich zu binden. Der
Stakeholder versucht, die Informationsasymmetrien vor Vertragsschluss
durch Screening zu minimieren: er pruft den Business Case, evaluiert den
Grunder und schaut sich den Markt an. Der Grunder versucht das Seine
durch Signaling. So verweist er etwa auf seine Branchen- und Manage-
menterfahrung in gehobenen Positionen (mit Zeugnissen, Referenzen etc.)
Bei allem Screening und Signaling: In jedem Fall muss nicht nur der Un-
ternehmer, sondern mussen auch die Partner eine gehdrige Portion Mut
mitbringen. Sie beteiligen sich an einem Unterfangen, das keine Geschich-

te hat, keinen Leumund und eine ungewisse Zukunft.

Mit den oben erwahnten Akteuren tritt der Unternehmer in vertragliche
Beziehungen. Auch wenn mit Ausnahme der Pilotkunden noch keine Guter
gegen Geld getauscht werden, dann tauscht der Unternehmer zumindest
Rechtspositionen mit den anderen Akteuren. Ohne diese Vertrage kdonnte
das Unternehmen nicht entstehen. Aufgrund der Arbeitsteiligkeit ist der
Unternehmer auf die Ressourcen anderer Akteure angewiesen. Und diese
erhalt er nur, wenn er mit diesen Akteuren Vertrage abschliel3t. Das ist
aber weniger formal gemeint, als es sich anhoért. Es gelten keine Formvor-
schriften. Das Fagottbeispiel zeigt es: ein Blasen, das ein Klimpern aus-

I6st, genugt.

Im Zeitverlauf wird es einen Vertrag geben, der den ersten Herzschlag
auslost. Mit wem dieser geschlossen wird, das hangt vom Geschaftszweck,

dem Unternehmer, dem Marktumfeld und dem Zufall ab.

Wenn dieser Vertrag der marktlichen Austauschbeziehung (Kunde kauft
Ware und zahlt dafur) vorausgeht und diesen Fall behandeln wir in der Va-
riation des 2. Hauptthemas, dann muss er besondere Eigenschaften erfil-

len, um die Grundung des Unternehmens zu begrunden.

Der erste Vertrag muss grole Relevanz fur die Entwicklung des Unter-
nehmens haben. Der Vertrag muss fur den Vertragspartner, der das Ver-

tragsverhaltnis zum eigenen Vorteil eingeht, mit groRem Engagement ver-
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bunden sein, das heildt, der Vertragspartner gibt eine wesentliche Rechts-
position auf, um eine neue einzunehmen. Beispiele: Der Kooperations-
partner in der Pharmaforschung verzichtet auf die Frlchte einer Eigenent-
wicklung und bringt sein Know-how in ein Joint Venture ein. Der Ange-
stellte kiindigt seinen Arbeitsvertrag, um den Unternehmer bei der Unter-
nehmensgriundung Vollzeit zu unterstitzen. Der Investor gibt eine erhebli-
che Cash-Position bei der Bank auf und tauscht sie ein in Unternehmens-

anteile.

Der Vertragspartner muss nicht die Lucke begreifen, seine Entscheidung
aber in Ansehen des Risikos treffen. Und damit dem Unternehmer ein be-
sonderes Vertrauen entgegenbringen. Zugleich muss er den Beitrag aber
im Hinblick auf den Aufbau eines Unternehmens leisten. Der Vertrag ist
der erste bedeutsame Vertrag in einer Struktur bilateraler Vertrage, die
beim Unternehmen zusammenlaufen. Auch wenn das Unternehmen noch
nicht greifbar ist, beteiligt sich der Investor am Unternehmen und nicht
am Unternehmer. Auch wenn die bilaterale Struktur einer Vielzahl von
Vertragen noch nicht erkennbar ist — es gibt ja im Extremfall erst einen
Vertrag - dann muss dieser Vertrag aber in eine solche Struktur einge-
passt werden konnen. Die Fiktion Unternehmen mag erst ex post erkannt
werden, die hohen Anforderungen an den Vertrag als konstituierendes E-

lement eines Unternehmens sind davon unabhangig.

Das bedeutet: Auch wenn der Unternehmer den Vertrag, der die oben be-
schriebenen Merkmale aufweist, ,privat® abschlieRt und der andere Ver-
tragspartner zunachst Fritz Schumpeter und nicht das Unternehmen als
Bezugspunkt sieht, dann kann der Vertragsschluss nachtraglich als der
Zeitpunkt des ersten Herzschlag gesehen werden. Namlich dann, wenn
daraus das Unternehmen als Zentrum eines bilateralen Vertragsgeflechts

mit Mitarbeitern, Zulieferern und Kunden entsteht.

Wenn die Post Geschéaftsbriefe des Unternehmens befordert, dann ist das
sicher kein konstituierendes Vertragsverhaltnis. Die Aushilfe, die stunden-
weise Briefmarken fur Investorenanschreiben ableckt, und das Geld dafir

bar auf die Hand kriegt, macht kein Unternehmen.
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Wenn ein zentraler Teil des Teams den alten Job kindigt und sich Vollzeit
in die Produktentwicklung sturzt, dann I6st dies den ersten Herzschlag des
Unternehmens aus. Bezugspunkt ist das entstehende Unternehmen. Sie
helfen beim Aufbau des Unternehmens (und nicht beim Aufbau des Unter-
nehmers). Aber umgekehrt: Wenn die zentralen Teammitglieder alle noch
in alten Jobs und warten, bis ein Investor zuschlagt, dann ist noch kein
Unternehmen entstanden. Auch der Businessplan, der an Investoren ver-

schickt wird, macht die Idee noch nicht zum Unternehmen.

,,Glucksritter mit Vollkasko*

In Zeiten des Hypes glaubten die Investoren allzu leichtfertig an die von den Grindern
identifizierten Licken. Es fingen viele Herzen an zu schlagen, die nicht lange schlugen.
Aber sie fingen aber spatestens mit dem Beteiligungsvertrag, der unsere oben definierten
Anforderungen erfillt, in der Tat an zu schlagen und damit entstanden auch Unterneh-

men.

Unabhangig vom Marktumfeld kann bei einem Venture Capital-Fonds problematisch sein,
wenn der Manager nicht eigenes Geld investiert, sondern ausschlie3lich fremdes verwal-
tet. Bei der Investmententscheidung ist seine Risikoposition nicht die gleiche wie die der
Investoren, die in seinen Fonds investiert haben. Es fuhrt zu Anreizproblemen, wenn der
Manager uber den so genannten Carried Intererest nur an den Chancen partizipiert und
nicht an den Risiken, indem er seine Management Fee auch bei schlechter Performance
des Fonds bekommt. So Uberrascht auch nicht, dass Lindner, der im Rahmen seiner Un-
tersuchung der Erfolgsfaktoren von VC-Fonds die Investoren in VC-Fonds befragt hat,
herausgefunden hat, dass die Investoren das eigene Investment der Fondsmanager als

wesentlichen Erfolgsfaktor ansehen.

In Zeiten des Hypes loste die Unterschrift des Investoren unter den Betei-
ligungsvertrag den ersten Herzschlag aus, nunmehr wollen Investoren das
Unternehmen schon am Leben sehen, wenn sie investieren. Und schauen
sich die Vertrage an und nennen das Due Dilligence, darunter auch ganz
sicher den Vertrag, der den ersten Herzschlag ausgeldst hat. Wahrend In-

vestoren vor Aufnahme der Gespréche eine Vertraulichkeitserklarung un-

16




terzeichnen, geben sie mit dem Beteiligungsvertrag eine Vertrauenserkla-

rung ab.

Die kommt auch oft vom ersten Pilotkunden. ,,Alle finden’s gut, aber kei-
ner will der erste sein“ beschreibt ein Unternehmer, der seine Technologie
in Handys eingebaut sehen moéchte, die Situation. Weil die Entscheidung

aber so zentral ist, kbnnen wir sie beobachten.

Aber auch die Wettbewerber beobachten den Unternehmer und kdénnen
die Geburt des Unternehmens herbeifuhren, im Fall der ,,ungewolliten Ge-

burt“ ist das beschrieben.

,,.Die ungewollte Geburt*

Es ist der ,inverse“ Fall der Vertragsbegrindung, wenn die bevorstehende Unterneh-
mensgrindung andere Marktteilnehmer auf den Plan ruft, die Aktivitaten entwickeln, den
Erfolg des Unternehmers zu verhindern: mit Patentstreitigkeiten, einstweiligen Verfiigun-
gen, schlechter Presse. Wenn das Vorhaben fir die, die es am besten wissen sollten, Re-
levanz bekommt und die Mittel in die Bekampfung stecken, dann adeln sie das Vorhaben
zum Unternehmen. Bestes Beispiel: die ,Fernseh-Fee“, die Werbung im Fernsehen aus-
blendet - von den Privatsenden funf Jahre lang bekampft, vom BGH ganz aktuell héchst-

richterlich erlaubt.

Aber wohlgemerkt: Uns geht es nur um den ersten Vertrag, der obige An-
forderungen erfullt. Nur er lasst das Herz zum ersten Mal schlagen. Und
auf diesen Vertrag hat es die tbg mit Ihrem Programm BTU-Frihphase

abgesehen (Slogan ,,Fruh, Fruher, Frihphase®)

,,Grunden Sie noch oder leben Sie schon?*

Ein Sonderfall ist das Programm BTU Frihphase der tbg Technologie Beteiligungs-
Gesellschaft der KfW. Fruhphase heif3t, dass das Unternehmen héchstens 6 Monate alt
sein darf (nach Anmeldung zum Handelsregister). Bei technologieorientierten Unterneh-
mensgrindungen gibt die tbg Unternehmensgriindern 150.000 Euro Genussrechtskapital,
um das Unternehmen fit fir eine Folgefinanzierung zu machen. Die tbg glaubt also an
einen Unternehmer, wenn noch keiner dran glaubt; das tut sie aber nur in dem Fall, dass

sie davon ausgehen kann, dass ein anderer dran glaubt (dokumentiert durch Absichtser-
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klarungen von potentiellen Kunden etc.). Wiurde aber schon ein anderer dran glauben,
dann ware das Unternehmen nicht mehr férderfahig. Die tbg will mit ihrem Investment
den ersten Herzschlag ja erst auslosen. Dazu ist sie aber nur bei einem lebensfahigen
Unternehmen bereit. Den Balanceakt, den ein Betreuungsinvestor, der das Unternehmen
der tbg vorschlagt, dabei zu vollziehen hat, ist leicht nachzuvollziehen. Mit der Darstel-
lung der Uberlebensfahigkeit tiberkommt die tbg der Verdacht, dass das Herz schon an-
gefangen hat zu schlagen. Das muss der Betreuungsinvestor die Zellteilung schnellst-

maoglich aufhalten.

Der Vertragspartner muss durch Beendigung des vertragslosen Zustands
eine fur ihn wesentliche Eigentumsposition aufgeben, d.h. er muss ins Ri-
siko gehen. Wann ist das eben nicht der Fall? Etwa bei einem Beirat, der
Anteile geschenkt bekommt. Er begrundet nicht den Herzschlag eines Un-
ternehmens, auch wenn der Beirat oft zur Simulation des ersten Herz-
schlags eingesetzt wird. ,,Wenn der ehemalige Telekomvorstand dabei ist,
dann muss da ja was dran sein“, heil3t es dann. Eine ganze Branche hilft
den Unternehmern bei der Simulation, insbesondere Office-Dienste und

Beiratspostensammler.

Ein ,Vertragspartner“ der besonderen Art ist der Lebenspartner. Er ist der
wichtigste Begleiter der meisten Unternehmensgrinder — sein Engage-
ment ist in den meisten Fallen aber persodnlich motiviert und nicht auf das
zu grundende Unternehmen bezogen und erfullt daher nicht die Anforde-
rungen, die ein Vertrag erfullen muss, um die Grindung des Unterneh-

mens zu begriunden.

,»,vom Herz fur den Unternehmer zum ersten Herzschlag?“

Wir wissen von mehreren Untersuchungen, dass der (Ehe-)Partner der wichtigste Beglei-
ter des Unternehmensgrinders ist. Kann seine Unterstitzung den ersten Herzschlag aus-
I6sen? Wenn die Beziehung der beiden das Wesen einer Partnerschaft behalt (und Be-
zugspunkt der Partner und nicht das zu grindende Unternehmen ist), dann reicht das
nicht fur den ersten Herzschlag aus. Investiert der Partner aus Liebe Zeit oder sogar
Geld, dann hat er ein Herz fur seinen Partner, das Herz des Unternehmens hat aber noch

nicht angefangen zu schlagen. Im Fall Benz war die Partnerin wie so oft von besonderer
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Bedeutung: Bertha Benz wagte mit ihren beiden Séhnen Eugen und Richard die erste
Fernfahrt der Automobilgeschichte. Sie fuhr mit einem Benz Patent-Motorwagen von
Mannheim nach Pforzheim und zuriick. Sie I6ste damit aber nicht den ersten Herzschlag
des Unternehmens aus, wenn dieser Vereinbarung als erster Testfahrerin der Automobil-
geschichte andere Vertradge vorausgingen oder wenn sie es nur aus Liebe zu IThrem Mann
machte. War sie opportunistisch getrieben und wollte einfach Pforzheim schnell errei-
chen, dann war sie die erste Kundin und I8ste damit falls noch nicht geschehen den ers-

ten Herzschlag des Unternehmens aus.

Das Auditorum
Doch was ist mit dem Unternehmer, der im GrolRmarkt Bierdosen kauft,

um sich damit im StralRenverkauf selbstandig zu machen. Bevor er die Do-
sen auf dem Hafengeburtstag anbietet, kbnnen wir nicht mit Sicherheit
sagen, ob das Unternehmen schon entstanden ist. Der Biergrol3handler
weild ja nicht, dass der Abnehmer des Biers in eine Lucke stofRen will, ge-
schweige denn kennt er das Risiko des Unterfangens. Das ist ein Graube-
reich, der sich unserer Beobachtung entzieht. Vielleicht trinkt der ,,Unter-
nehmer” das Bier am Ende ja auch selbst und ist damit zum Konsument

und nicht zum Produzent von Leistungen geworden.

Das bedeutet auch, dass fur den einen Beobachter das Herz eines Unter-
nehmens schon zu schlagen angefangen hat, wahrend der andere noch
auf den entscheidenden Augenblick wartet. Nicht Ungewo6hnliches: Auch

Arzte kommen zu unterschiedlichen Diagnosen.

Coda
Die Ouverture war mit mir am Fagott besetzt, mit meinem Trio d’anches

mochte ich schlieBen. Wie bei vielen Unternehmen sind beim Trio mehrere
Teammitglieder erforderlich, um es zum klingen zu bringen. Mein Fagott-
professor war der Auffassung, dass das Badische Konservatorium ein Trio

d’anches brauche. Er sah die Lucke (hier zunachst die musikalische).

Das Herz eines Trios d’anches fangt grundsatzlich an zu schlagen, wenn
sich Oboe, Klarinette und Fagott zusammenfinden. Regelmé&fig zu proben

ist ein grol3er Zeitaufwand. Die Akteure haben hohe Opportunitatskosten,
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nicht nur hinsichtlich ihrer Zeit. Sie kénnten ja auch mit anderen zusam-
men musizieren. Wir hatten uns aber dafir entschieden gemeinsam zu

musizieren: Wir waren ein Ensemble geworden.

Finale 8

Damit kdnnen wir als Essenz des Gesagten zusammenfassen:

Es ist es der gemeinsame Mut zur Lucke, der den ersten Herz-

schlag eines Unternehmens auslost.

Das gilt fur Oboe, Klarinette und Fagott ebenso wie fur Unternehmer, Ko-
operationspartner, Teammitglied und Investor. Der Unternehmer identifi-
ziert die Lucke und kann andere davon uUberzeugen, getrieben von oppor-
tunistischem Verhalten ihren Teil dazu beizutragen, dass er hineinstol3en
kann. Wenn mich jemand fragte, was machst du Montag 18:30 sagte ich:
“Da geh ich zum Trio.” Und ebenso sagten es der Klarinettist und die O-
boistin. Damit war auch die zweite Voraussetzung erfullt. Wir waren in
Vertragsbeziehung mit dem Trio als legaler Fiktion. Engagiert wurde das

Trio, nicht wir drei.

Das Herz des Trios hatte aber schon vor Aufnahme des Musizierens ange-
fangen zu schlagen: das war der Fall, als der Professor das Budget fur den
Kurs beim Konservatorium bekam. Auch wenn bei der Klarinette noch NN
stand, hatte das Trio schon angefangen zu existieren, weil der Professor
und die Direktorin des Konservatoriums den gemeinsamen Mut zur Lucke
bewiesen. Hier ist der Investor also friih eingestiegen und hat den ersten

Herzschlag ausgelost.

Oder doch nicht? In einer der ersten Proben sagte uns mein Professor kri-
tisch: ihr seid drei Musiker, aber noch kein Trio. Fur ihn war der Umschal-

ter vom Solisten zum Ensemble noch nicht umgelegt.

Zwei Jahre sind wir aufgetreten und haben damit auch Geld verdient (in-

sofern hatte auch das okonomische Herz angefangen zu schlagen), bis

8 Mit Paukenschlag
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meine Partner immer unregelmaliger zu den Proben kamen. Das fluhrte

dann dazu, dass das Herz irgendwann aufhorte zu schlagen.

Requiem aeternam
Bei einem Unternehmen ist das nicht anders: sein Herz hort auf zu schla-

gen, wenn die Vertragspartner nicht mehr zur Zusammenarbeit bereit
sind. Das ist zu beobachten, wenn die Bank den Geldhahn zudreht, die
wichtigen Mitarbeiter zum Wettberber abwandern und die Kunden andere
Produkte kaufen. Es ist Opfer der schopferischen Zerstérung durch andere

Unternehmen.
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