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EINFÜHRUNG

Die Geburt des exponentiell
 wachsenden Unternehmers

Blicken wir etwa 66 Millionen Jahre in die Vergangenheit, als das Leben auf der Erde noch etwas anders aussah. Es war das Ende der Kreidezeit, das Klima war heiß und feucht und ein Großteil der heutigen Landmasse lag noch unter einer riesigen Ozeanfläche verborgen. Damals waren die Angiospermen (so bezeichnen wir in der Fachsprache die Blütenpflanzen) die neueste „Erfindung“ in der Pflanzenwelt. Auf gleiche Weise begannen sich unsere ersten Ahornbäume, Eichen und Buchen gerade zu entwickeln. In der Tierwelt wurde die Erde noch immer von den Dinosauriern dominiert, was aber nicht wirklich überraschend ist. Denn wenn es um das Durchhaltevermögen einer Spezies geht, sind die 100 Millionen Jahre, in denen diese Mega-Reptilien das Festland unseres Planeten beherrschten, der vergleichbar längste Zeitabschnitt in der Geschichte – das ultimative Beispiel für terrestrische Dominanz.1

Ihre Regentschaft sollte jedoch nicht ewig andauern. Die Kreidezeit endete mit einem großen Knall.2 Ein Asteroid von etwa zehn Kilometern Durchmesser – das entspricht fast der Größe von San Francisco – schlug auf der Halbinsel Yucatán in Mexiko ein. Diese Kollision erschütterte sprichwörtlich die ganze Welt: 420 Zettajoule Energie wurden dabei freigesetzt, was zwei Millionen Mal mehr ist als die Kraft der größten Atombombe, die jemals gezündet wurde. Der daraus entstandene Krater war 177 Kilometer breit. Und die Wirkung dieses Aufschlags war, wie man landläufig sagt, die eines „Planetenkillers“.

Mega-Tsunamis, massive Erdbeben, globale Feuerstürme und eine tödliche Kaskade vulkanischer Eruptionen suchten die Erde heim. Die Sonne verschwand hinter einer riesigen Staubwolke – und ließ sich ein Jahrzehnt lang nicht mehr blicken. Die weltweiten Umweltauswirkungen waren so rapide und extrem, dass die Dinosaurier – die bis dahin überdominante Lebensform – nicht in der Lage waren, sich anzupassen. Sie wurden ausgelöscht.

Für unsere Spezies waren das natürlich gute Neuigkeiten. Denn während die Dinosaurier groß, schwerfällig und unflexibel waren, waren diese frühzeitlichen kleinen, pelzigen Säugetiere – unsere Vorfahren – weitaus behänder und robuster. Sie wussten sich die radikalen Veränderungen, die über den Globus fegten, zunutze zu machen, passten sich an ihre neue Umwelt an und ließen ihre Vergangenheit hinter sich. Innerhalb eines evolutionären Wimpernschlags waren die Dinosaurier verschwunden und die Säugetiere wurden die Könige der Welt. Und eines ist gewiss – die Geschichte wiederholt sich immer wieder auf kurioseste Weise.

In der Tat ist diese Geschichte einer kolossalen Schockwirkung, einer radikalen Transformation und spektakulären Neugeburt auch heute noch von außerordentlicher Relevanz – besonders für das Wirtschaftsleben. In ebendiesem Augenblick gibt es nämlich einen weiteren Asteroiden, der unsere Welt heimsucht und der bereits die Großen und Schwerfälligen auslöscht und damit den Schnellen und Behänden weiträumig den Weg ebnet. Wir nennen diesen Asteroiden „exponentielle Technologie“ und auch wenn uns dieser Begriff nicht so geläufig erscheint, so kennen wir doch alle seine Wirkung.

Später werden wir diese Sache noch eingehender beleuchten. An dieser Stelle ist es wichtig zu erwähnen, dass sich der Begriff „exponentielle Technologie“ auf jede Technologie bezieht, die exponentielle Wachstumsraten aufweist – also ihre Leistungsfähigkeit regelmäßig (das heißt halbjährlich, jährlich et cetera) verdoppelt – der Computerbereich ist wohl das geläufigste Beispiel. Wenn etwa eine Frau in der äußeren Mongolei einen Anruf auf ihrem Smartphone entgegennimmt, benutzt sie ein Gerät, das eine Million Mal billiger und 1.000 Mal leistungsstärker ist als ein Supercomputer aus den 1970er-Jahren.3

So sieht die exponentielle Veränderung in der realen Welt aus und heute begegnen wir dieser Art von Veränderung überall, wo wir nur hinschauen. Der exponentielle Fortschritt zeigt sich auf Dutzenden von Schauplätzen: Netzwerke, Sensorik, Robotik, künstliche Intelligenz, synthetische Biologie, Genomik, digitale Medizin, Nanotechnologie – um nur ein paar zu nennen.4 Und ebenso wie unser zehn Kilometer großer Asteroid formt die überwältigende Kraft dieser Technologien das Leben auf der Erde neu. Es ist ebendiese Kraft, die eine andere Rasse von Dinosauriern bedroht – nämlich jene großen und innovationsresistenten Unternehmen, die über Jahrzehnte immer das Gleiche gemacht haben und die auch in Zukunft nichts daran ändern werden, bis sie sich selbst aus dem Geschäft katapultiert haben werden.

Und doch gibt es im starken Kontrast dazu eine neue Rasse kleiner, pelziger Säugetiere, die sich langsam entwickelt. Diese Säugetiere sind die Unternehmer von heute – diejenigen, die die radikal beschleunigende Technologie einsetzen, um Produkte, Dienstleistungen und ganze Branchen zu transformieren. Diese behänden und robusten Neuerer lernen, mit den exponentiellen Technologien umzugehen; sie werden letztendlich selbst zu exponentiellen Unternehmern. Und diese exponentiellen Unternehmer ebnen den Weg für eine neue Welt des Überflusses.

Der Nachfolger von Überfluss

2012 schrieb ich gemeinsam mit Steven Kotler das Buch Überfluss: Die Zukunft ist besser, als Sie denken. Meine Inspiration für dieses Buch erhielt ich aus meiner Arbeit mit der XPRIZE-Foundation und der Singularity University. Was ich an der Spitze dieser Organisationen beobachten konnte, war eine Welt, in der die lebensnotwendigen Güter immer billiger und global verfügbar wurden. Steven steuerte zu Überfluss sein beachtliches Fachwissen über den Schnittpunkt der ultimativen menschlichen Leistung und der exponentiell wachsenden Technologie bei. Wir beide waren zu dem Schluss gekommen, dass sich die Welt radikal verändert und dass die Menschheit zum ersten Mal in der Geschichte das Potenzial hat, den globalen Lebensstandard signifikant und dauerhaft zu erhöhen.

In Überfluss erforschten Steven und ich, wie vier potente Entwicklungskräfte – nämlich die exponentiellen Technologien, der Do-it-yourself-Erfinder, die Technophilanthropen und die aufstrebende Milliarde – uns die Möglichkeit geben, viele der größten Herausforderungen der Welt in den nächsten zwei bis drei Jahrzehnten zu bewältigen. Das bedeutet, dass wir schon bald die Macht haben werden, die Grundbedürfnisse jedes Mannes, jeder Frau und jedes Kindes auf diesem Planeten zu decken und noch zu übertreffen.

Als das Buch im Februar 2012 veröffentlicht wurde, hatten wir kaum eine Vorstellung davon, wie es aufgenommen werden würde. Ich hatte das Glück, die TED-Konferenz mit einem Vortrag über Überfluss zu eröffnen – und noch mehr Glück, dafür Standing Ovations zu erhalten. Das Buch schoss auf der Hitliste nach oben und hielt sich knapp drei Monate auf der Bestsellerliste der New York Times. Es gewann mehrere Best-Book-of-2012-Auszeichnungen5 und wurde in mehr als 20 Sprachen übersetzt. Für all das sind wir beide unglaublich dankbar.

Äußerst befriedigend ist auch gewesen, dass es immer mehr konkrete Nachweise für ein Anwachsen des Überflusses gibt. Als Ergebnis präsentierten wir in der Paperback-Ausgabe von Überfluss 2014 stolz einen neuen Referenzabschnitt, der rund 60 zusätzliche Grafiken enthält. Die Themenbereiche umfassen dabei Dinge wie die Reduzierung von Gewalt und die Steigerung von Lernfähigkeit, Gesundheit und Wohlstand. Zusammengefasst sind die Schlussfolgerungen aus diesen Daten wahrhaft überwältigend.

Wir haben aber auch zu spüren bekommen, dass es unzureichend ist, nur ein Bild unserer dynamischen Zukunft zu malen. Obwohl wir aufrichtig glauben, dass es möglich ist, eine Welt des Überflusses zu gestalten, gibt es beileibe keine Garantie dafür. Und aus diesem Grund haben wir Bold geschrieben.

Die größten Probleme der Welt = Die größten Geschäftsgelegenheiten

Vor Tausenden von Jahren hatten nur Könige, Pharaonen und Kaiser die Möglichkeit, Probleme im großen Maßstab zu lösen. Vor Hunderten von Jahren erstreckte sich diese Macht auf die Industriellen, die unsere Transportsysteme und Finanzinstitute bauten. Heute aber wurde die Möglichkeit, solche Probleme zu lösen, vollständig demokratisiert. Gerade jetzt (und zum ersten Mal überhaupt) hat ein leidenschaftlicher und engagierter Einzelner Zugriff auf die Technologie, den Verstand und das notwendige Kapital, um jede Herausforderung anzunehmen. Und was noch besser ist: Dieser Einzelne hat guten Grund, solche Herausforderungen anzunehmen. Wie wir schon bald sehen werden, sind die größten Probleme der Welt heutzutage auch gleichzeitig die größten Geschäftsgelegenheiten der Welt. Das bedeutet für den exponentiellen Unternehmer, dass er auf einem bedeutsamen Weg zum Reichtum ist, wenn er eine signifikante Herausforderung findet. Wie ich meinen Studenten an der Singularity University immer sage (dazu später mehr), wird man am einfachsten Milliardär, wenn man eine Lösung für ein Problem hat, das eine Milliarde Menschen betrifft.

Mit Bold bieten Steven und ich eine höchst praktische Anleitung, um genau das zu tun. Dieses Buch stattet die heutigen Unternehmer, Aktivisten und Führungskräfte mit den Tools aus, die benötigt werden, um die Welt positiv zu beeinflussen und gleichzeitig ihre größten Träume wahr werden zu lassen. Um diesem Versprechen nachzukommen ist Bold in drei Teile aufgeteilt: Teil 1 konzentriert sich auf die exponentiell wachsenden Technologien, die die heutigen Fortune-500-Unternehmen zerstören und es Start-up-Unternehmern ermöglichen, schneller als je zuvor von „Ich habe eine neue Idee“ bis zu „Ich leite ein milliardenschweres Unternehmen“ zu gelangen. Teil 2 des Buches konzentriert sich auf die Psychologie des Wagemutigen – das mentale Toolkit, das es den größten Innovatoren der Welt ermöglicht, ihren Einsatz zu erhöhen, indem sie im großen Maßstab denken – und enthält detaillierte Ratschläge und Lektionen von Technologiegurus wie Larry Page, Elon Musk, Richard Branson und Jeff Bezos. Ebenfalls in Teil 2 stellt Steven den Schlüssel für ultimative menschliche Leistung vor, Ergebnis von 15 Jahren Forschung im Flow-Genome-Projekt, und ich enthülle meine unternehmerischen Geheimnisse aus dem Aufbau von 17 Unternehmen. Teil 3 beschließt das Buch mit einem Ausblick auf die unglaubliche Macht und essenziellen Best Practices, die es jedem ermöglichen, die heutige hypervernetzte Masse wie niemals zuvor zu seinem Vorteil zu nutzen. Hier erfahren Sie, wie Sie sich Crowdsourcing-Lösungen zunutze machen, um massiv die Geschwindigkeit Ihres Geschäfts zu steigern, um Incentive-Wettbewerbe zu entwickeln und zu nutzen, um bahnbrechende Lösungen zu finden, um Crowdfunding-Kampagnen in Höhe von Millionen Dollar zu launchen, um Milliarden Dollar verfügbares Kapital anzuzapfen und schließlich um exponentielle Communities aufzubauen – das heißt Armeen von exponentiell aktiven Einzelpersonen, die willens und in der Lage sind, den heutigen Unternehmern dabei zu helfen, ihre kühnsten Träume wahr werden zu lassen.

Wer sollte dieses Buch lesen?

Dieses Buch wurde sowohl als Manifest als auch als Handbuch für den exponentiellen Unternehmer von heute geschrieben sowie für jeden, der ein Interesse daran hat, große Herausforderungen zu suchen, Wohlstand zu schaffen und die Welt zu verändern. Es ist ein praktisches Nachschlagewerk über progressive Technologien, über das Denken im großen Maßstab und den Einsatz von crowdbasierten Tools. Wenn Sie ein Unternehmer sind (im Geiste oder durch praktische Erfahrung), egal ob Sie in Silicon Valley oder in Schanghai leben, ob Sie Student sind oder für einen multinationalen Konzern arbeiten – dieses Buch ist genau richtig für Sie. Es geht darum, Ihre Fähigkeiten und Ihre Ambitionen auf ein höheres Niveau zu bringen. Es geht um Moonshot-Thinking und die globale Wirkung.

Wenn Sie hingegen ein Manager, Geschäftsführer oder Eigentümer eines großen, schwerfälligen Unternehmens sind, dann ist Ihr Hauptkonkurrent nicht mehr irgendein multinationaler Konzern aus Übersee – sondern die stark boomende Zahl exponentieller Unternehmer, die ihre Geschäfte in der heimischen Garage aus dem Boden stampfen. Wenn Sie dieses Buch lesen, werden Sie Einblicke erhalten, woher diese neue Konkurrenz kommt und wie sie denkt und handelt. Übrigens stehen ebendiese exponentiellen Möglichkeiten – das heißt die Technologien selbst und auch die Strategien zur Optimierung dieser Technologien (psychologisch und organisatorisch) – einzelnen Unternehmern wie auch großen Konzernen gleichermaßen offen. Wenn Sie zur organisatorischen Führungsriege gehören und sich dafür interessieren, tiefer in die Materie einzutauchen, dann empfehle ich Ihnen als Lektüre die erste Publikation der Singularity University: Exponential Organizations (ExO), verfasst von Salim Ismail, dem ersten geschäftsführenden Direktor und aktuellen globalen Botschafter der SU. ExO wurde für Führungskräfte solcher Unternehmen geschrieben, die sich lieber auf die Seite der exponentiellen Revolution stellen als unterzugehen.

Letztendlich, und das ist vielleicht der wichtigste Aspekt, ist Bold eine Anleitung. Unsere tiefste Hoffnung ist, dass es Sie dazu inspiriert, sich von der Couch zu erheben und die Welt zu verändern. Anders formuliert: Aufgrund der erstaunlichen Möglichkeiten, die von der exponentiell wachsenden Kommunikationstechnologie geschaffen werden, wurden viele der besten und klügsten Köpfe unserer Zeit angelockt, weil sie die Vermarktung von Apps vor Augen hatten, die so schnell und leicht war, dass sowohl bei Unternehmern als auch Risikokapitalgebern der Eindruck entstand, drei Jahre bis zu Rentabilität und Ausstieg seien die Norm. Wenn natürlich das Programmieren von Apps Ihre wahre Leidenschaft ist, dann nur los. Aber reden wir doch Klartext: Als Steve Jobs sagte, das Ziel jedes Unternehmers sollte sein, „eine Delle im Universum zu hinterlassen“, meinte er nicht die Erfindung des nächsten Angry Bird. Dieses Buch ist für diejenigen gedacht, die eine gigantische Delle hinterlassen wollen. Es geht dabei um die Tatsache, dass jeder aufgrund des exponentiellen Empowerment eine gigantische Delle zustande bringen kann. Ernsthaft, worauf warten Sie denn noch?

Zwei Köpfe arbeiten zusammen

Peter und Steven lernten sich 1997 kennen, als Steven ein Feature über XPRIZE schrieb. Ende der 2000er-Jahre kamen sie zusammen, um Überfluss: Die Zukunft ist besser, als Sie denken zu schreiben. Nach dem Erfolg dieses Buchs trat Peter an Steven mit dem Konzept für Bold heran und bat ihn, nochmals mit ihm zusammen ein Buch zu schreiben, das sich darauf konzentriert, Unternehmer zu inspirieren und zu befähigen, diese Welt des Überflusses auch zu schaffen. Erneut brachten Peter und Steven ihre einzigartige Perspektive und ihr Fachwissen ein. Und obwohl also dieses Buch aus der Sicht von Peter und anhand seiner Geschichten erzählt wird, ist die Arbeit daran eine echte Partnerschaft gewesen, denn die Ideen und die Schreibarbeiten zu Bold erfolgten von Peter und Steven gleichermaßen.

—Peter H. Diamandis
Santa Monica, Kalifornien

—Steven Kotler
Chimayo, New Mexico





TEIL 1

DIE BOLD-TECHNOLOGIE



KAPITEL 1

Lebewohl, lineares Denken ... Hallo, Exponentialkraft

Die Geburt eines Giganten

Es war im Jahr 1878. George Eastman war ein 24 Jahre alter Büroangestellter bei der Rochester Savings Bank und brauchte dringend einen Urlaub. Er entschied sich nach Santo Domingo in der Dominikanischen Republik zu reisen. Auf Vorschlag eines Kollegen kaufte Eastman sich die notwendige Fotoausrüstung, um seine Reise im Bild festzuhalten. Und das war ganz schön viel Gepäck: Eine Kamera so groß wie ein Rottweiler, ein massives Stativ, ein Krug Wasser, ein schwerer Plattenhalter, die Platten selbst, Glaswannen, eine Auswahl an Chemikalien und natürlich ein großes Zelt, das ihm als Dunkelkammer dienen konnte, in der er seine Emulsionen vor der Belichtung auf die Platten aufbringen und sie im Anschluss entwickeln konnte. Eastman trat diesen Urlaub jedoch nie an.1

Stattdessen entwickelte er eine Obsession für die Chemie. Damals war die Fotografie eine „nasse“ Kunst, aber Eastman, der sich nach einer tragbareren Lösung sehnte, las etwas über Gelatineemulsionen, die nach dem Trocknen ihre Lichtempfindlichkeit bewahrten. Des Nachts in Mutters Küche arbeitend begann er, mit eigenen Variationen zu experimentieren. Ein Bastler vom Scheitel bis zur Sohle, der er war, brauchte Eastman weniger als zwei Jahre, um eine Trockenplattenformel und eine Maschine zu erfinden, die Trockenplatten herstellte. Die Eastman Dry Plate Company war geboren.

Und er bastelte weiter. 1884 erfand Eastman den Rollenfilm; vier Jahre später hatte er eine Kamera entwickelt, die diese Rolle auch nutzen konnte. 1888 kam diese Kamera in den freien Verkauf und wurde später unter dem Slogan „Sie drücken den Knopf, wir übernehmen den Rest“2 vermarktet. Aus der Eastman Dry Plate Company war die Eastman Company geworden, aber dieser Name war noch nicht griffig genug. Eastman wollte etwas Einprägsameres, etwas, woran sich die Menschen erinnerten und worüber sie redeten. Einer seiner Lieblingsbuchstaben war das K, also wurde 1892 die Eastman Kodak Company geboren.

Wenn man in diesen Anfangsjahren George Eastman über das Geschäftsmodell von Kodak befragt hätte, hätte er gesagt, das Unternehmen sei irgendwo zwischen einem Chemikalienlieferanten und einem Lieferanten für Kurzwaren angesiedelt (wenn man denn Trockenplatten als Kurzwaren erachten kann). Aber das änderte sich schnell. „In mir wuchs immer mehr die Erkenntnis“, sagte Eastman, „dass das, was wir machten, nicht nur Trockenplatten herstellen war, sondern dass wir den Grundstein dafür gelegt hatten, die Fotografie zu etwas Alltäglichem zu machen.“3 Oder, wie es Eastman später neu formulierte, er wollte die Fotografie „so praktisch wie einen Bleistift“ machen.

Und über die nächsten 100 Jahre tat Eastman Kodak genau das.

Das Speichergeschäft

Steven Sasson ist ein großer Mann mit einem kantigen Gesicht. 1973 war er ein Absolvent frisch vom Rensselaer Polytechnic Institute. Sein Diplom in Elektrotechnik verschaffte ihm eine Stelle im Forschungslabor der Apparateabteilung von Kodak, wo nach ein paar Monaten Arbeitszeit Sassons Vorgesetzter, Gareth Lloyd, mit einer „kleinen“ Bitte auf ihn zutrat. Fairchild Semiconductor hatte gerade den ersten „Ladungskopplungsspeicher“ (oder CCD) erfunden – eine einfache Methode, um eine elektronische Ladung um einen Transistor anzuordnen – und Kodak musste wissen, ob sich diese Speicher für die Bildwiedergabe eigneten.4 Und ob sie das taten.

1975 arbeitete Sasson mit einem kleinen Team talentierter Techniker unter Nutzung von CCDs an der Entwicklung der ersten digitalen Standbildkamera und des ersten digitalen Aufzeichnungsgerätes der Welt. Die Kamera sah aus (so beschrieb es Fast Company einmal) „wie eine Polaroidkamera aus den 1970er-Jahren, die man mit einem Speak-and-Spell-Lerncomputer gekreuzt hatte“5, hatte die Größe eines Toasters, wog rund 8,5 Pfund, hatte eine Auflösung von 0,01 Megapixel und nahm bis zu 30 Schwarzweiß-Digitalbilder auf – eine Anzahl, für die man sich entschieden hatte, weil sie zwischen 24 und 36 lag und sich somit an die Belichtungen anlehnte, die auf einem Kodak-Rollfilm verfügbar waren. Sie speicherte auch Aufnahmen auf dem einzigen Festspeichergerät, das damals verfügbar war – einem Kassettenband. Und doch war dies eine erstaunliche Errungenschaft und eine unglaubliche Lernerfahrung.
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Porträt von Steven Sasson mit der ersten Digitalkamera, 2009

Quelle: Harvey Wang, Von der Dunkelkammer ans Tageslicht



„Wenn man ein solches System demonstriert“, sagte Sasson später, „das heißt, wenn man Bilder ohne Film aufnimmt und sie auf einem elektronischen Bildschirm zeigt, ohne sie auf Papier zu drucken, muss man sich in einem Unternehmen, wie Kodak es 1976 war, auf vielerlei Fragen gefasst machen. Ich dachte eigentlich, die Leute würden mir Fragen über die Technologie stellen: Wie haben Sie das gemacht? Wie haben Sie das zum Laufen gebracht? Aber nichts davon. Stattdessen fragten sie mich, wann das denn ausgereift sei. Wann das realistischerweise allgemein verfügbar sei. Warum jemand seine Bilder auf einem elektronischen Bildschirm betrachten wollen würde.“6

1996, 20 Jahre nach diesem Treffen, hatte Kodak 140.000 Angestellte und 28 Milliarden Dollar Marktwert. Sie hatten effektiv eine Monopolstellung. In den Vereinigten Staaten kontrollierten sie 90 Prozent des Filmmarktes und 85 Prozent des Kameramarktes.7 Aber ihr eigenes Geschäftsmodell war in Vergessenheit geraten. Gewiss hatte Kodak einst in der Chemie- und Papierwarenbranche angefangen, aber durch das Convenience-Geschäft gewannen sie an Dominanz.

Und auch das geht nicht weit genug. Da ist immer noch die Frage, was genau Kodak „convenient“, praktischer, machte. War es wirklich nur die Fotografie? Nicht annähernd. Die Fotografie war nur das Mittel zum Ausdruck – aber was genau wurde damit ausgedrückt? Der „Kodak-Moment“ natürlich – unser Wunsch, unser Leben zu dokumentieren, den flüchtigen Moment einzufangen, das Vergängliche festzuhalten. Kodak mischte im Geschäft mit dem Aufzeichnen von Erinnerungen mit. Und was machte das Aufzeichnen von Erinnerungen praktischer als eine Digitalkamera?

Aber so sah es Kodak Ende des 20. Jahrhunderts nicht. Sie dachten, die Digitalkamera würde ihrem Geschäft mit den Chemikalien und dem Fotopapier das Wasser abgraben und schließlich dazu führen, dass das Unternehmen zu sich selbst in Wettbewerb trat. Also beerdigten sie die Technologie wieder. Auch verstanden die Führungskräfte nicht, wie eine 0,01-Megapixel-Bildkamera mit niedriger Auflösung einfach eine exponentielle Wachstumskurve nutzen konnte, um schließlich Bilder in hoher Auflösung zu liefern. Also ignorierten sie sie. Anstatt ihre gewichtige Position zu nutzen, um den Markt für sich abzustecken, wurden sie stattdessen vom Markt in die Ecke gedrängt.

Überzeugen Sie sich selbst

1976, als Steven Sasson das erste Mal die Digitalkamera bei Kodak präsentierte, wurde er sofort nach seiner Einschätzung der Marktfähigkeit gefragt. Wie lange, wollten erschrockene Führungskräfte wissen, würde es dauern, bis seine neue Erfindung eine ernste Bedrohung für die Marktdominanz des Unternehmens darstellen würde? 15 bis 20 Jahre, sagte Sasson.8

Zu dieser Antwort kam Sasson nach einer schnellen Schätzung und einer überschlägigen Kalkulation. Er schätzte die Anzahl der Megapixel, die einen durchschnittlichen Konsumenten zufriedenstellen würden, auf zwei Millionen. Und um die Zeit zu berechnen, die es brauchen würde, damit diese zwei Millionen Megapixel Realität und kommerziell verfügbar werden würden, verließ sich Sasson für seine Berechnungen auf Moores Gesetz – und damit fing der ganze Ärger an.

1965 bemerkte Gordon Moore, der Begründer von Intel, dass sich die Anzahl der integrierten Schaltkreise auf einem Transistor etwa alle zwölf bis 24 Monate verdoppelte. Der Trend hatte etwa ein Jahrzehnt angehalten und Moore prognostizierte, dass er wahrscheinlich ein weiteres Jahrzehnt andauern würde.9 Was diesen letzten Teil anbelangte, lag er etwas daneben. Alles in allem hielt sich Moores Gesetz knapp 60 Jahre lang. Dieser unbarmherzige Fortschritt in Preis und Leistung ist der Grund, weshalb das Smartphone in Ihrer Tasche Tausend Mal schneller und Millionen Mal billiger ist als ein Supercomputer aus den 1970er-Jahren. Es ist exponentielles Wachstum in Aktion.

Anders als der +1-Fortschritt des linearen Wachstums, wo aus 1 die 2 wird, aus der 3 die 4 und so weiter, handelt es sich beim exponentiellen Wachstum um eine zusammengesetzte Verdoppelung: Aus 1 werden 2, daraus 4, dann 8 und so weiter. Und das ist das Problem: Diese Verdoppelung ist ungewöhnlich trügerisch. Wenn ich 30 große lineare Schritte (mit etwa einem Meter pro Schritt) von meinem Wohnzimmer in Santa Monica aus mache, dann lande ich 30 Meter davon entfernt auf der anderen Straßenseite. Wenn ich alternativ 30 exponentielle Schritte vom gleichen Startpunkt aus mache, lande ich eine Milliarde Meter entfernt oder habe die Erde 26 Mal umkreist. Und das war genau der Punkt, an dem Kodak falschlag – sie unterschätzten die Macht der Exponentialkraft.

Die sechs D

Die Macht der Exponentialkraft zu unterschätzen kann leicht passieren. Wir Hominiden entwickelten uns in einer Welt, die lokal begrenzt und linear war. Damals war das Leben lokal begrenzt, weil sich alles im Leben unserer Urahnen im Umfeld von einem Tagesmarsch abspielte. Wenn etwas auf der anderen Seite des Planeten geschah, erfuhren wir nichts davon. Das Leben war auch linear, was bedeutete, dass sich über Jahrhunderte oder sogar über Jahrtausende nichts veränderte. In starkem Kontrast dazu leben wir heute in einer Welt, die global und exponential ist. Das Problem ist aber, dass unser Gehirn – und damit unsere Wahrnehmungsfähigkeiten – niemals dafür entwickelt wurden, in diesem Maßstab oder dieser Geschwindigkeit Informationen zu verarbeiten. Unser linearer Geist kann sprichwörtlich den exponentiellen Fortschritt nicht begreifen.

Aber wenn es das Ziel ist, Kodaks Fehler zu vermeiden (wenn man ein Unternehmen ist) oder aus Kodaks Fehlern zu lernen (wenn man ein Unternehmer ist), dann müssen Sie besser verstehen, wie sich diese Veränderung ergibt – und das bedeutet, die kennzeichnenden Eigenschaften der Exponentialkräfte zu verstehen. Um Ihnen diese nahezubringen, habe ich einen Rahmen entwickelt, den ich die ‚„sechs D“ der Exponentialkräfte nenne: Digitalisierung, Doppeldeutigkeit, Disruption, Demonetarisierung, Dematerialisierung und Demokratisierung. Diese sechs D sind eine Kettenreaktion des technologischen Fortschritts, ein Fahrplan der schnellen Entwicklung, die stets zu enormen Umstürzen und Möglichkeiten führt.
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Die sechs D der Exponentialkräfte: Digitalisierung,
 Doppeldeutigkeit, Disruption, Demonetarisierung,
 Dematerialisierung und Demokratisierung



Quelle: Peter H. Diamandis, www.abundancehub.com

Lassen Sie uns also diese Kettenreaktion einmal nachverfolgen.

Digitalisierung. Diese Idee beginnt mit der Tatsache, dass Kultur kumulativ Fortschritte macht. Innovation geschieht, wenn Menschen Ideen miteinander austauschen. Ich baue auf deine Idee auf und du auf meine. Diese Art von Austausch verlief in den Anfangszeiten unserer Spezies noch sehr langsam. Während wir damals noch am Lagerfeuer zusammenkommen mussten, um Geschichten zu erzählen, wurde der Informationsaustausch später durch die Druckpresse beschleunigt und explodierte schließlich durch digitale Darstellungsmethoden, digitale Speicher und den Austausch von Ideen über Computer. Alles, was digitalisiert werden konnte – das heißt, was sich durch Einsen und Nullen darstellen ließ –, konnte in Lichtgeschwindigkeit (oder zumindest mit der Geschwindigkeit des Internets) verbreitet und beliebig reproduziert und geteilt werden. Darüber hinaus folgte dieses Verbreiten einem beständigen Muster: einer exponentiellen Wachstumskurve. In Kodaks Fall wurde die Wachstumsrate gänzlich vorhersehbar, sobald das Speichergeschäft sich von einem technischen Verfahren (das heißt auf Film abgelichtet, auf Papier gespeichert) zu einem digitalen Verfahren (in Form von Einsen und Nullen abgelichtet und gespeichert) wandelte. Man befand sich jetzt auf einer exponentiellen Kurve.

Und so erging es natürlich nicht nur Kodak. Alles, was digitalisiert wird (aus der Biologie, der Medizin, der Fertigung und so weiter) unterliegt Moores Gesetz über die wachsende Rechenleistung.10 Somit ist das erste unserer D die Digitalisierung, aus dem ganz einfachen Grund, dass sobald sich ein Verfahren oder Produkt von physisch zu digital wandelt, es einen exponentiellen Antrieb erfährt.

Doppeldeutigkeit. Auf die Digitalisierung folgt die Doppeldeutigkeit, das ist der Zeitraum, in dem das exponentielle Wachstum weitgehend unbemerkt bleibt. Das passiert, weil die Verdoppelung von kleinen Zahlen oft zu Ergebnissen führt, die derart geringfügig sind, dass sie bisweilen mit dem Voranschreiten des üblichen linearen Wachstums verwechselt werden. Man stelle sich Kodaks erste Digitalkamera mit 0,01 Megapixel vor, die sich auf 0,02 verdoppelte, dann von 0,02 auf 0,04, von 0,04 auf 0,08. Für den beiläufigen Beobachter sehen diese Zahlen alle wie Null aus. Am Horizont aber wartet die große Veränderung. Sobald diese Verdoppelungen die Barriere der ganzen Zahlen durchbrechen (zu 1, 2, 4, 8 und so weiter werden), sind sie nur 20 Verdoppelungen von einer millionenfachen Verbesserung entfernt, und nur 30 Verdoppelungen von einer milliardenfachen Verbesserung. Und genau in dieser Phase beginnt das exponentielle Wachstum, das anfänglich doppeldeutig ist, um dann sichtbar seine disruptive Kraft zu entfalten.

Disruption. Einfach ausgedrückt ist eine disruptive Technologie eine Innovation, die einen neuen Markt schafft und einen bestehenden beseitigt. Da die Disruption leider immer auf die Doppeldeutigkeit folgt, scheint die ursprüngliche technologische Bedrohung oft lachhaft unbedeutend. Man nehme die erste Digitalkamera. Kodak war sehr stolz auf Dinge wie Komfort und Bildgenauigkeit. Und beides war in Sassons ursprünglichem Angebot nicht enthalten. Seine Kamera brauchte 23 Sekunden, um ein 0,01 Megapixel großes Schwarzweißfoto zu schießen und zu speichern. Von dieser Seite also keine Bedrohung.

In den Augen der Chefetage von Kodak würde Sassons Erfindung ohnehin viele Jahre lang nie mehr als ein Spielzeug bleiben. Da sie sich fleißig mit den Quartalsergebnissen ihrer profitablen Umsätze mit Chemikalien und Fotopapier beschäftigten, hatten sie nicht die leiseste Ahnung, welche Durchschlagskraft die Exponentialkräfte schon bald an den Tag legen würden. Hätte sich Kodak selbst ein Bild gemacht, hätten die Führungskräfte erkannt, dass der Wunsch, nicht gegen sich selbst in den Wettbewerb zu treten, eigentlich eine Entscheidung war, sich selbst aus dem Geschäft zu katapultieren.

Und so geschah es auch. Bis Kodak seinen Fehler erkannte, konnte das Unternehmen mit der Digitalisierung der Branche nicht mehr Schritt halten. Kodak begann in den 1990er-Jahren zu kämpfen und fuhr bis 2007 keine Gewinne mehr ein, schließlich meldeten sie im Januar 2012 Insolvenz an.11

Weil man die eigene Mission vergaß und sich kein eigenes Bild verschaffte, strauchelte eine gigantische, mehr als 100 Jahre alte Branche und wurde nur ein weiteres Beispiel für die durchschlagende Kraft des exponentiellen Wachstums, aus dem wir lernen können.

Wir leben in einem exponentiellen Zeitalter. Diese Art von Durchschlagskraft ist eine Konstante. Für jeden, der ein Unternehmen betreibt – und das gilt für Firmengründer und Traditionsbetriebe gleichermaßen –, sind die Optionen ganz klar: entweder sich selbst außer Gefecht setzen oder sich von jemand anderem außer Gefecht setzen lassen.

Die letzten drei D

Digitalisierung, Doppeldeutigkeit und Disruption haben unsere Welt radikal neu geformt, aber die Kettenreaktion, die wir verfolgen, ist kumulativ. Somit sind die drei D, die darauf folgen – die Demonetarisierung, die Dematerialisierung und die Demokratisierung –, weitaus potenter als ihre Vorgänger.

Demonetarisierung. Das bedeutet, das Geld aus der Gleichung zu nehmen. Denken Sie an Kodak. Ihr traditionelles Geschäft löste sich in Luft auf, als die Kunden aufhörten, Filme zu kaufen. Wer braucht schon noch Filme, wenn man Megapixel haben kann? Plötzlich konnte man das, was Kodak einst zuverlässig Geld einbrachte, mit jeder Digitalkamera vollkommen umsonst haben.

In gewissem Sinne ist diese Transformation die nachgelagerte Version dessen, was der frühere Chefredakteur von Wired in seinem Buch Free gemeint hatte. In Free argumentiert Anderson, dass man in der heutigen Wirtschaft auf ganz einfache Weise Geld machen kann, indem man Sachen weggibt.12 Er erklärt das so:

„Ich tippe diese Worte auf einem 250 Dollar teuren Netbook-Computer, der am schnellsten wachsenden, neuen Generation von Laptops. Das Betriebssystem ist eine kostenfreie Linux-Version, obwohl es vollkommen unerheblich ist, da ich außer dem kostenlosen Firefox-Webbrowser keine Programme laufen habe. Ich verwende kein Microsoft Word, sondern das kostenfreie Google Docs, was den Vorteil hat, dass ich meine Entwürfe immer verfügbar habe, ganz gleich, wo ich mich aufhalte. Auch muss ich mir keine Gedanken mehr übers Backup machen, da Google das für mich erledigt. Alles, was ich sonst noch auf diesem Computer mache, ist kostenfrei, vom E-Mail-Programm bis zu meinen Twitter-Feeds. Sogar der kabellose Zugang ist kostenlos dank des Cafés, in dem ich sitze.

Und doch ist Google eines der profitabelsten Unternehmen in Amerika, das Linux Ecosystem ist eine 30 Milliarden Dollar schwere Branche und im Café scheint man ihnen die Caffè Lattes zu drei Dollar das Stück nur so aus den Händen zu reißen.“

Milliarden und Abermilliarden an Waren und Dienstleistungen, wie Anderson hervorhebt, werden heutzutage ohne Kosten ausgetauscht. Nun, sicherlich gibt es auch eine gewisse Kostenfreiheit, die nur scheinbar kostenfrei ist – wie es bei Google der Fall ist, die ihren Browser zu Verfügung stellen, aber mit den nebenbei abgeschöpften Informationen einen echten Reibach machen – und es gibt Open-Source-Quellen wie Wikipedia, Linux und all die anderen, die wirklich kostenfrei sind. Ganz gleich wie, es ist eine Schattenwirtschaft, und doch passiert all das direkt vor unseren Augen. Und das sprichwörtlich. Zu der Zeit, als Anderson (neben ein paar äußerst obskuren Dokumenten) Free schrieb, hatten Wirtschaftler die Idee der Kostenfreiheit auf dem Markt noch nicht weiter untersucht. Sie war ein leerer Fleck auf der Landkarte. Mit anderen Worten: Sogar Menschen, die ihr Geld damit verdienen, wirtschaftliche Trends zu untersuchen, wurden getäuscht. Als dann die Demonetarisierung kam, wussten sie nicht, womit sie es zu tun hatten.

Aber es sind nicht nur die Ökonomen oder, was das betrifft, die Führungskräfte von Kodak. Skype demonetarisierte die Ferngespräch-Telefonie; Craigslist demonetarisierte den Anzeigenmarkt; Napster demonetarisierte die Musikbranche. Und diese Liste könnten wir beliebig weiterführen. Viel entscheidender ist aber, dass fast niemand in diesen Branchen auf eine solch radikale Veränderung vorbereitet war, weil die Demonetarisierung auch irreführend ist.

Dematerialisierung. Während die Demonetarisierung das Entschwinden des Geldes beschreibt, das einst für Waren und Dienstleistungen bezahlt wurde, geht es bei der Dematerialisierung um das Verschwinden von Waren und Dienstleistungen an sich. In Kodaks Fall endeten ihre Nöte nicht mit dem Verschwinden des Films. Nach der Erfindung der Digitalkamera kam die Erfindung des Smartphones – das schon bald standardmäßig mit einer qualitativ hochwertigen Multi-Megapixel-Kamera verfügbar war. Puff! Gestern noch aktuell, heute nicht mehr. Sobald diese Smartphones auf den Markt kamen, dematerialisierte sich die Digitalkamera selbst. Sie wurde nicht nur mit den meisten Telefonen kostenlos mitgeliefert, sondern die Konsumenten erwarteten das auch. 1976 kontrollierte Kodak noch 85 Prozent des Kamerageschäfts. Bis 2008 – ein Jahr nach der Einführung des ersten iPhones (das erste Smartphone mit einer qualitativ hochwertigen Digitalkamera) – existierte dieser Markt nicht mehr.

Was die Geschichte noch merkwürdiger macht, ist, dass Kodak genau wusste, dass diese Änderung kommen würde. Moores Gesetz war an diesem Punkt fest etabliert und trieb bereits die unaufhörliche Expansion der Speicherkapazitäten voran, genau der Bereich, der die Demonetarisierung der Fotografie anführen würde. Kodaks Ingenieure wussten das bestimmt. Sie wussten wohl auch von Hendys Gesetz – das besagt, dass die Anzahl von Pixeln pro Dollar in Digitalkameras sich jedes Jahr verdoppelt –, denn der Begriff wurde von einem Angestellten bei Kodak Australien, Barry Hendy, geprägt. Das Damoklesschwert hing nicht nur über Kodaks Kopf – sie hatten es selbst dort hingehängt. Trotzdem schaffte es Kodak nicht, seine Position zu behaupten.

Wie viele Fotos werden jährlich gemacht?


[image: img]

Der Rückgang der analogen und die Explosion der digitalen Fotografie

Quelle: http://digital-photography-school.com/history-photography



Sehen Sie sich die nachfolgende Grafik an.

Sie zeigt alle Luxustechnologien der 1980er-Jahre, die sich dematerialisierten und heute standardmäßig in jedes durchschnittliche Smartphone integriert sind. Eine HD-Videokamera, Zwei-Wege-Videoconferencing (über Skype), GPS, Bibliothek, Ihre Schallplattensammlung, eine Taschenlampe, ein EKG, eine Spielhalle mit Videospielen, ein Aufnahmegerät, Karten, Taschenrechner, Uhr … um nur ein paar zu nennen. Noch vor 30 Jahren hätten Geräte dieser Kategorie Hunderttausende von Dollar gekostet; heute werden sie kostenfrei oder als Apps mit Ihrem Telefon mitgeliefert. Und das Smartphone ist die Technologie, die sich in der menschlichen Geschichte am schnellsten verbreitet hat.

Demokratisierung. Offenbar muss diese Kette der verschwindenden Erträge doch irgendwo ein Ende haben. Sicher, Film und Kameras sind jetzt kostenloses Nebenprodukt eines Smartphones, aber da gibt es noch immer die Kosten des Telefons, mit denen man im Wettbewerb steht. Demokratisierung ist das, was passiert, wenn diese Kosten so tief fallen, dass sie quasi für jedermann verfügbar und erschwinglich werden. Um das im Kontext zu sehen, nehmen wir wieder das Beispiel Kodak.

Das Unternehmen machte nicht nur Geld mit dem Verkauf von Kameras und Film, sondern sie verkauften auch alles, was zum Backend des Prozesses gehörte: Sie entwickelten den Film, stellten das Papier her, auf das die Fotos gedruckt wurden, und fertigten die Chemikalien, die für die Entwicklung dieses Films gebraucht wurden. Und warum war das ein solch gutes Geschäft? Zunächst einmal war es so, dass man nach dem Schießen seiner Fotos keine Ahnung hatte, welches davon was geworden war, also ließ man alle drucken. Können Sie sich noch an diese Rollfilme erinnern, wo man nicht wusste, was drauf war? Aber man bezahlte. Zweitens war das Fotoschießen nur ein Teil des Spaßes; das Drucken von zusätzlichen Exemplaren und das Weiterverschenken dieser Fotos waren ein echtes Vergnügen.

Anwendungen imkert von über 900.000 Dollar in einem Smartphone
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Die Anwendungen im Wert von mehr als 900.000 Dollar in einem Smartphone von heute

Quelle: Überfluss: Die Zukunft ist besser, als Sie denken, Seite 372.



Noch vor zwei Jahrzehnten waren diejenigen, die nach Gusto Fotos machen und weitergeben konnten, nur diejenigen, die auch genug Geld hatten, um sich das nicht gerade preiswerte Papier, den Druck und die Verarbeitungskosten, die mehrere Tausend Fotografien mit sich brachten, zu leisten. Aber mit der Digitalkamera hatte man den Vorteil, im Voraus zu wissen, welche Schnappschüsse es sich tatsächlich zu drucken lohnt, und mit der Schaffung einer Fotosharing-Website wie Flickr konnte man sich das Drucken ganz und gar sparen. Das Teilen von Bildern wurde kostenfrei, schnell und vollkommen demokratisiert.

Die Demokratisierung ist das Ende unserer exponentiellen Kettenreaktion, das logische Ergebnis von Demonetarisierung und Dematerialisierung. Das passiert, wenn physische Objekte in Bits verwandelt und dann auf einer digitalen Plattform in solch hohen Mengen gehostet werden, dass ihr Preis gegen null geht. Genau das ist der Fall mit den heutigen Smartphones und Tablets. Eigentlich ist das auch der Fall mit der kabellosen Konnektivität, wodurch diesen Geräten die Kommunikation mit dem Internet ermöglicht wird. Gerade jetzt befinden sich Google und Facebook in einem Rüstungswettlauf, wobei Milliarden ausgegeben werden sollen, um Drohnen, Ballons und Satelliten in Umlauf zu setzen, die jedem Menschen auf der Erde kostenlosen oder extrem billigen Zugriff auf das Internet ermöglichen sollen.13

Viele traditionelle Institutionen (wie Kodak) waren einst in der Lage, sich auf ihren Lorbeeren auszuruhen und dennoch ein Vermögen zu verdienen. Wenn man dem Yale-Professor Richard Foster Glauben schenken darf, dann betrug in den 1920er-Jahren die durchschnittliche Lebensdauer eines S&P-500-Unternehmens 67 Jahre.14 Das war einmal. Heutzutage können die letzten drei D in unserer Kettenreaktion quasi über Nacht Unternehmen auseinandernehmen und ganze Branchen zerstören, wodurch die durchschnittliche Lebensdauer eines S&P-500-Unternehmens im 21. Jahrhundert auf gerade einmal 15 Jahre reduziert wird. Ab heute gerechnet in zehn Jahren werden nach Forschungsergebnissen der Babson School of Business mehr als 40 Prozent der heutigen Top-Unternehmen nicht mehr existieren.15 „Bis 2020“, bemerkt Foster, „werden mehr als Dreiviertel im S&P 500 Unternehmen sein, von denen wir noch nie etwas gehört haben.“16

Keine Frage – für linear denkende Unternehmen sind die sechs D der Exponentialkräfte die sechs Reiter der Apokalypse. Aber dies ist kein Buch, das die Hinterlassenschaften vor den Exponentialkräften schützen soll. Es ist ein Buch für Unternehmer, die darauf aus sind, sich die Macht der Exponentialkräfte zunutze zu machen, um neue, wagemutige Hinterlassenschaften aufzubauen. Für diese exponentiellen Unternehmer geht es in der Zukunft nicht um disruptiven Stress; sie strotzt vielmehr vor disruptiven Möglichkeiten.

Der neue
Kodak-Moment

In seinem Buch Exponential Organizations definiert der globale Botschafter der Singularity University und der ehemalige Innovationsleiter bei Yahoo, Salim Ismail, eine exponentielle Organisation als eine, deren Auswirkung (oder Output) – aufgrund ihrer Nutzung von Netzwerken oder Automatisierung und/oder ihres wirksamen Einsatzes der Crowd – unverhältnismäßig groß ist im Vergleich zu ihrer Angestelltenzahl.17 Eine lineare Organisation – wie etwa Kodak – ist genau das Gegenteil: viele Angestellte und viele technische Prozesse und Einrichtungen. Während des gesamten 20. Jahrhunderts existierten keine exponentiellen Organisationen und lineare Unternehmen wurden vor aufkommenden Eindringlingen durch ihre bloße Größe geschützt. Diese Tage sind vorüber.

Im Oktober 2010 gründeten ein paar junge Stanford-Absolventen, Kevin Systrom und Mike Krieger, eine exponentielle Organisation namens Instagram. Das Magazin Wired beschrieb Instagram als eine „Applikation in Form von Shiva dem Zerstörer, die sich als das neue Hobby von Hipsters gibt.“18 Und worin bestand dieses Hobby genau? Der nächste Schritt in George Eastmans Vision, die Fotografie – um es mit seinen Worten auszudrücken – so praktisch wie einen Bleistift zu machen!

Darin war Instagram außergewöhnlich. Kombiniert mit der Explosion der hochauflösenden Multi-Megapixel-Smartphone-Kameras demonetarisierte, dematerialisierte und demokratisierte dieses abtrünnige Start-up-Unternehmen das Einfangen und Teilen fotografischer Erinnerungen. 16 Monate nach der Gründung des Unternehmens wurde Instagram mit 25 Millionen Dollar bewertet.

Im April 2012 wurde Instagram für Android freigegeben. Es wurde mehr als eine Million Mal an einem Tag heruntergeladen und war damit sozusagen die Killer-App für ein bereits bestehendes Killer-Unternehmen.19 Instagrams Wert schoss auf 500 Millionen Dollar hoch. Auftritt Facebook.

Facebook agiert auch im Geschäft mit dem Teilen und Dokumentieren des Lebens – und das Unternehmen hat seine Hausaufgaben gemacht. Instagram wuchs exponentiell. Mit fast 30 Millionen Nutzern war es nicht irgendeine Plattform zum Teilen von Fotos; es wurde die Plattform zum Teilen von Fotos mit einem äußerst mächtigen sozialen Netzwerk noch dazu. Facebook hatte keine Lust auf Wettbewerb und wollte auch nicht Fangen spielen. Somit wurden Instagram und seine 13 Angestellten am 9. April 2012, gerade mal drei Monate, nachdem Kodak Insolvenz angemeldet hatte, von Facebook für eine Milliarde Dollar gekauft.20

Anzahl der Instagram-Nutzer
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Quellen: http://instagram.com/press;
http://www.macstories.net/news/instagrams-rise-to-30-million-users-visualized/



Aber wie ist das möglich? Wie konnte es sein, dass Kodak – ein 100 Jahre alter Gigant mit 140.000 Angestellten und einem Wert von 28 Milliarden Dollar im Jahr 1996 – es nicht schaffte, Vorteil aus der wichtigsten Fototechnologie seit Erfindung des Rollfilms zu schlagen, und vor einem Insolvenzgericht endete? Anders herum gefragt: Wie schaffte es eine Handvoll Unternehmer, die sprichwörtlich in einer Garage im Silicon Valley anfingen, in nur 18 Monaten und mit einem guten Dutzend Angestellter ein Milliarden Dollar schweres Unternehmen aus dem Boden zu stampfen? Ganz einfach: Instagram war eine exponentielle Organisation.

Das ist dann wohl der neue Kodak-Moment – der Moment, in dem eine Exponentialkraft ein lineares Unternehmen aus dem Geschäft kickt. Wie wir immer wieder sehen werden, sind diese neuen Kodak-Momente keine Fehltritte. Sie sind vielmehr das unvermeidliche Ergebnis der sechs D des exponentiellen Wachstums. Und in Hinsicht auf diese linear denkenden Führungskräfte, die sich krampfhaft an ihren Stühlen festhalten, führt uns das zu den drei letzten D: desillusioniert, deprimiert und dahingeschieden. Für exponentielle Unternehmer jedoch quellen diese neuen Kodak-Momente förmlich vor Möglichkeiten über.

Eine Frage des Maßstabs

Heute befördert die exponentielle Technologie nicht nur lineare Unternehmen aus dem Geschäft, sondern ganze lineare Branchen. Sie schichtet das gesamte Umfeld um, zerstört traditionelle, industrielle Fertigungsprozesse – wie der Prozess, durch den Konsumgüter erfunden und auf den Markt gebracht werden. Für den richtigen Unternehmer gibt es im Rahmen dieser Zerstörung reichlich Möglichkeiten.

Ben Kaufman war so ein richtiger Unternehmer.21

Ben Kaufman wurde 1986 geboren und wuchs auf Long Island, New York, auf. Er war ein schrecklicher Schüler, aber auch ein schrecklich erfindungsreicher Student. In seinem Abschlussjahr der Highschool entschied sich Kaufman, ein „Tarnkappen-iPod“ zu bauen – ein Gerät, mit dem er heimlich im Klassenzimmer iPod Shuffle hören konnte, ohne dass es sein Lehrer merkte.

Also kam Kaufman von der Schule nach Hause und baute aus Ersatzteilen – hauptsächlich aus Bändern und Geschenkpapier – einen Prototyp, wodurch er feststellen konnte, dass das Design funktionierte. Er hatte das Gefühl, dass das auch anderen Leuten gefallen könnte. Aber statt sich mit einem Prototyp zufriedenzugeben, überzeugte er irgendwie seine Eltern, auf ihr Haus eine Hypothek aufzunehmen und ihm 185.000 Dollar zu leihen, um seine Erfindung auf den Markt zu bringen. Mit all dem Geld in der Hand saß Kaufman im nächsten Flugzeug nach China.

Als er dort ankam, erfuhr Kaufman am eigenen Leib, dass es bei der Erschaffung eines Konsumproduktes nicht nur darum ging, für das notwendige Geld zu sorgen. „Man braucht Zugang zum Industriedesign, zu Distribution, Marketing, Markenbildung, Verpackung … Die Liste besteht aus rund 30 Dingen, in denen man Erfolg haben muss … Es ist echt schwer.“

Aber Kaufman hielt durch. Er gründete Mophie, ein Unternehmen, das Apple-Accessoires herstellte, und brachte dieses Ausgangsprodukt auf den Markt. Schon bald lieferte sein Unternehmen dank seiner schwer erkämpften Fertigkeiten mehrere Dutzend weitere Apple-Accessoires. Danach kam Kaufmans nächstes Unternehmen, Quirky. Die Inspiration dafür kam ihm eines frühen Morgens in New York.

„Ich saß in der U-Bahn“, erklärt er, „und da war eine Frau, die mein erstes Produkt hatte, den Tarnkappen-iPod, für den ich damals in der Highschool den Prototyp entwickelt hatte. Als ich das sah, erkannte ich, dass ich nicht der einzige mit guten Ideen war. Was aber einzigartig war, waren die Umstände, die sich für mich ergaben, damit ich meine Idee ausführen konnte. Es dämmerte mir, dass es hier nicht nur an mir lag. Eine Erfindung ist normalerweise nicht greifbar. Es ist für alle wirklich schwer.“

Der Erfindung im Wege stehen Finanzierung, Engineering, Distribution und rechtliche Vorgaben – all diese unzähligen Sackgassen, die wir so locker als den Prozess der Produktentwicklung bezeichnen. Mit Quirky schuf Kaufman also ein Unternehmen, dessen Mission es ist, „eine Erfindung zugänglich zu machen“. Oder, wie er es formuliert: „Es für alle Menschen möglich zu machen, unabhängig von ihrer Vorliebe, ihren Umständen und ihrer Herkunft ihre großartigen Ideen zu realisieren.“

Und um das zu tun, scherte Kaufman aus der Linearität aus und betrat den Boden der exponentiellen Kräfte, machte den gesamten Prozess der Produktentwicklung frei zugänglich. Ein Quirky-Nutzer postet einfach seine Produktidee auf der Site, wo andere Nutzer über Machbarkeit und Attraktivität abstimmen. Und was der Menge gefällt, baut die Menge auch auf, einen quelloffenen Crowdsourcing-Schritt nach dem anderen. Das bedeutet, dass die Quirky-Gemeinschaft eine Idee vom Prototyp bis ins Regal bei Target begleitet, während all die traditionellen Entwicklungs-Bottlenecks umgangen werden. Daher kommt auch der Name Quirky [engl.: „verschroben“]. „Es ist schon verrückt, die Produktentwicklung so zu betrachten“, erklärt Kaufman. „Wir verändern die Art und Weise, wie Gemeinschaften interagieren und was sie online zusammen machen. Sie finden sich jetzt nicht nur gegenseitig und teilen Dinge miteinander, sondern sie bauen tatsächlich etwas auf.“

Quirky wurde 2009 lanciert, brachte schnell über 79 Millionen Dollar an Mitteln auf und hat bereits mehrere hundert Produkte auf den Markt gebracht.22

Da wären zum Beispiel eine flexible Steckerleiste namens Pivot Power oder ein klappbarer Kleiderbügel namens Solo. Da gibt es neue Bücherregale, Rucksäcke, Kabelmanagementgeräte, Reinigungsprodukte, Kochprodukte, so ziemlich alles, was man sich nur vorstellen kann. Aber der eigentliche Unterschied ist die Geschwindigkeit. Noch vor 25 Jahren wurde die Zeit, die es brauchte, bis eine dieser Erfindungen auf den Markt kam, in Jahren gemessen. Bei Quirky dauert das etwa vier Monate.

Anders als bei linearen Unternehmen, deren überalterte Strukturen und Verfahren ihre Fähigkeit einschränken, neue Produkte schnell einzuführen, hat Quirky mit einer Gemeinschaft von rund 800.000 Usern bereits über 300 Produkte auf den Markt gebracht und führt derzeit zwei bis drei neue pro Woche ein. Statt Designsitzungen hinter verschlossenen Türen und Marketingstrategien im Verborgenen ist bei Quirky alles transparent, online verfügbar und der Öffentlichkeit zugänglich. Will heißen, alles bei Quirky wird entwickelt, sodass jeder Unternehmer einen Vorteil aus der erstaunlichen Kraft der exponentiellen Organisationstools wie dem Crowdsourcing ziehen kann.

Und der Unternehmer sollte sich den Vorteil auch zunutze machen. Das Ziel hier ist nicht, Ihnen beizubringen, wie Ben Kaufman zu werden, sondern es geht darum, Ihnen zu zeigen, wie Sie sich exponentielle Plattformen wie Quirky nutzbar machen können, oder Sie zu ermutigen, ähnliche Plattformen selbst zu entwickeln.

Nehmen wir doch Candace Klein, eine Crowdsourcing-Expertin und äußerst beschäftigte CEO von Bad Girl Ventures, einem Unternehmen, das Frauen bei der Gründung von Unternehmen hilft. Jeden Samstagabend trifft sich Klein mit einer Gruppe von Freundinnen auf ein paar Cocktails. „Ein paar von uns haben ein Geschäft“, erklärt Klein, „und einige von uns sind Hausfrau und Mutter, aber wir sind alle wirklich erfinderisch und haben Unternehmergeist. An den Samstagabenden reden wir normalerweise darüber, was wir als Nächstes erfinden wollen. Und diese Ideen parken wir auf Quirky. Manchmal ist es etwas arbeitsaufwendig, aber die meiste Zeit dauert es nur etwa 15 Minuten, die Idee auf die Site zu stellen.“23

In den letzten paar Jahren haben die Ideen, die Candace und ihre Cocktailclique auf Quirky eingestellt hatten, über 100.000 Dollar Erlöse erwirtschaftet, ein sechsstelliges Gehalt für Arbeit, die man getan hatte, während man sich in geselliger Runde ein paar Gläser genehmigte.

Aber das ist noch nicht die ganze Geschichte. Gleichermaßen wichtig ist, dass Kaufmans Erfolg und so gesehen auch Kleins Erfolg auf einer weiteren radikalen Verschiebung auf dem Spielfeld beruhen – einer Verschiebung des Maßstabs.

Als die Exponentialkräfte ihren Anfang nahmen, waren die Disruptionen von der Art wie bei Kodak. Unternehmen, die digitalisierbare Waren und Dienstleistungen herstellten – die Verlagsbranche, die Musikbranche, die Speicherbranche et cetera –, waren bedroht. Aber Quirky gewährt uns einen Blick auf die nächste Ebene. Es sind nicht mehr länger nur Waren und Dienstleistungen, die den sechs D unterliegen; es sind ganze industrielle Fertigungsprozesse. Quirky ist eine Alternative zur gesamten Produktentwicklungskette des 20. Jahrhunderts – eine Alternative für jeden einzelnen Schritt in einem einst enorm kapitalintensiven Prozess.

Und nochmals, es geht nicht nur um Quirky. Blicken wir zehn Jahre zurück, als Bewirtung und Unterkunft ein unglaublich kapitalintensives Geschäft war. Wenn man eine landesweite Kette verfügbarer Hotelzimmer bauen wollte, dann musste man diese Hotelzimmer auch tatsächlich bauen. Anders als bei Airbnb.

Technisch gesehen ist Airbnb eine Hosting-Plattform, bis auf die Tatsache, dass der Begriff nicht exakt den Umfang der Disruption reflektiert, die das Unternehmen verursachte. Indem es einen Ort zur Verfügung stellte, an dem verfügbare Zimmer, Werkstattappartements und sogar leere Urlaubsunterkünfte gepostet werden können, ist es über diese Site jedermann möglich, ungenutzten Raum in eine Bed-and-Breakfast-Unterkunft zu verwandeln. Bis Mitte 2014, gerade einmal sechs Jahre nach ihrer Gründung, hatte Airbnb über 600.000 Einträge in 34.000 Städten und 192 Ländern und hatte über elf Millionen Kunden bedient. Erst vor Kurzem wurde das Unternehmen mit zehn Milliarden Dollar bewertet – wodurch es die Hyatt Hotels Corporation (8,4 Milliarden Dollar) um einiges an Wert übersteigt – und all das, ohne auch nur ein einziges richtiges Gebäude zu besitzen.24

Und dann wäre da noch Uber, eine ganz andere Hosting-Plattform – eine, die es mit der Taxi- und Limousinenbranche aufgenommen hat.25 Wenn Sie sich die Uber-App herunterladen, können Sie ein Auto bestellen, Informationen über den Fahrer einholen, auf einer Karte verfolgen, wie sich das Auto nähert und mit Ihrer bereits hinterlegten Kreditkarte online prompt bezahlen. Und doch hat Uber keine eigene Fahrzeugflotte und managt auch keinen Fahrerstab. Das Unternehmen stellt lediglich eine Verbindung zwischen Menschen mit Vermögensgegenständen (sprich Luxuswagen) und Ihnen, dem Kunden, her. Anders gesagt: Indem potenzielle Passagiere mit Eigentümern von Luxusfahrzeugen zusammengebracht wurden, eliminierte Uber den Mittelsmann, dematerialisierte eine Wagenladung Infrastruktur und demokratisierte ein ansehnliches Segment der Transportbranche. Und das schnell. Kaum vier Jahre nach der Lancierung ihrer Mobilanwendung ist Uber in 35 Städten vertreten und 18 Milliarden Dollar wert.

Quirky, Airbnb und Uber sind großartige Beispiele dafür, wie Unternehmer einen Vorteil aus der expandierenden Skalierung der exponentiellen Wirkung ziehen. In Rekordzeit gründeten sie Milliarden Dollar schwere Unternehmen. Sie sind genau das Gegenteil von all dem, was wir über die Vergrößerung kapitalintensiver Geschäfte zu wissen meinten. Den größten Teil des 20. Jahrhunderts erforderte die Vergrößerung solcher Unternehmen massive Investitionen und enormen Zeitaufwand. Man musste neue Mitarbeiter anstellen, Gebäude bauen, gewaltige Neuproduktserien entwickeln – kein Wunder, dass die Umsetzungsstrategien Jahre, wenn nicht Jahrzehnte dauerten. Es war für einen Vorstand nichts Ungewöhnliches, das Unternehmen auf einen neuen und extrem teuren Kurs „zu setzen“, dessen Ergebnis die große Unbekannte bleiben würde, bis die meisten dieser Vorstandsmitglieder längst im Ruhestand waren.

Das ist Vergangenheit.

Heute sind lineare Organisationen dem fatalen Risiko der sechs D ausgesetzt, aber exponentielle Unternehmer hatten es noch nie so gut. Heute geschieht die Umschaltung von „Ich habe eine nette Idee“ auf „Ich leite ein Milliarden-Dollar-Unternehmen“ schneller als je zuvor.

Das ist teilweise deswegen möglich, weil die Struktur exponentieller Organisationen sehr unterschiedlich ist. Statt Armeen von Angestellten oder große technische Anlagen zu nutzen, sind die Start-ups des 21. Jahrhunderts kleinere Organisationen, die sich auf Informationstechnologien konzentrieren, einst physische Produkte dematerialisieren und neue Produkte und Einnahmequellen binnen Monaten, manchmal sogar binnen Wochen erschaffen. Letztlich könnte man diese schlanken Start-ups mit kleinen pelzigen Säugetieren vergleichen, die mit den großen Dinosauriern in den Wettbewerb treten – was bedeutet, dass sie nur einen Asteroideneinschlag von der Weltherrschaft entfernt sind.

Und dieser Asteroid ist die exponentielle Technologie.

In Zeiten dramatischer Veränderungen kann der Große, Langsame nicht mit dem Kleinen, Wendigen mithalten. Klein und wendig zu sein erfordert aber viel mehr, als nur die sechs D der Exponentialkräfte und deren expandierende Wirksamkeitsskalierung zu verstehen. Man muss auch die Technologien und Tools verstehen, die diese Veränderung antreiben. Dazu gehören exponentielle Technologien wie das Infinite Computing, Sensoren und Netzwerke, 3D-Druck, künstliche Intelligenz, Robotik und synthetische Biologie sowie exponentielle organisatorische Tools wie das Crowdfunding, Crowdsourcing, Incentive-Wettbewerbe und die Potenz einer sachdienlich aufgebauten Gemeinschaft. Diese exponentiellen Vorteile verleihen den Unternehmern mehr Macht als jemals zuvor.

Willkommen im Zeitalter der Exponentialkräfte.





KAPITEL 2

Die exponentielle Technologie

Die Demokratisierung der Macht, die Welt zu verändern

Exponentielle Fahrpläne richtig lesen

In seinem Buch The Prime Movers 1 identifiziert Psychologe Edwin Locke die mentalen Kerneigenschaften großer Wirtschaftsbosse – Steve Jobs, Sam Walton, Jack Welch, Bill Gates, Walt Disney und J. P. Morgan, um nur ein paar zu nennen. Während eine Anzahl von Variablen zu ihrem Erfolg beitrug, fand Locke eine Schlüsseleigenschaft, die sie alle gemeinsam hatten: die Vision.

„Es ist die Fähigkeit, vorauszuschauen, die jeden von diesen Männern von den anderen eindeutig unterschied“, sagt Locke.2 „Die Daten zeigen, dass Unternehmen beständig scheitern, wenn sie sich auf ihren Lorbeeren ausruhen und denken, dass das, was gestern noch funktionierte, heute oder morgen auch noch funktionieren wird. Große Führer haben alle die Fähigkeit, weiter zu schauen, und das Vertrauen, ihre Organisationen zu dieser Vision hinzuführen. Nehmen wir Steve Jobs als Beispiel. Es war ihm zwar nicht sehr sympathisch, aber wenn man Jobs sagte, etwas sei unmöglich, widersprach er allenfalls kurz und ging weg. Er hatte keine Zeit für Unmögliches. Er hatte eine Vision der Zukunft und wollte sich davon nicht abbringen lassen.“

Ziel dieses Kapitels und des nächsten ist es somit, Ihnen genau das zu geben, worüber diese großartigen Führungspersönlichkeiten verfügten: eine Vision, von der man sich nicht abbringen lässt. Das bedeutet, Ihnen ein viel entschiedeneres Gespür für die Zukunft zu geben, und das erfolgt in drei Schritten. Zunächst werden wir im nächsten Abschnitt die doppeldeutige Art der Exponentialkräfte wieder aufgreifen und ein paar Indikatoren hervorheben, die typischerweise den Übergang von der Doppeldeutigkeit zur Disruption bezeichnen – was genau der Punkt ist, an dem sich Unternehmer in die Gleichung einbringen müssen. Als Nächstes werden wir sehen, welche Rolle das alles dort draußen in der realen Welt spielt, indem wir in der Vergangenheit, Gegenwart und der Zukunft des 3D-Drucks wühlen – einer Technologie, die sich derzeit im Zustand der Doppeldeutigkeit hin zur Disruption befindet und vor Möglichkeiten nur so strotzt. Um diese Möglichkeiten zu erforschen, treffen wir einen visionären Führer auf dem Gebiet und eine Reihe von Unternehmern, die Ihnen vielleicht gar nicht so unähnlich sind, Leute, die nur wenig über diese Technologie wussten und dennoch einen Weg fanden, sich ihre Kraft zunutze zu machen, um Unternehmen zu gründen, die durchaus in der Lage sind, Disruptionen in Milliardenhöhe zu verursachen.

Im nächsten Kapitel werden wir dann ein paar weitere exponentiell fortschreitende Technologien skizzieren, wobei wir das zukünftige Potenzial für Netzwerke und Sensoren, unbegrenzte EDV-Möglichkeiten, künstliche Intelligenz, Robotik und die synthetische Biologie beleuchten. Während diese Technologien bereits für disruptives Wachstum sorgen und begonnen haben, unsere Welt zu verwandeln, haben ihre Benutzeroberflächen, die nur von „Experten“ zu bedienen waren (mehr dazu in Kürze), und ihre stratosphärischen Preise dafür gesorgt, dass sie primär in den Händen von Milliarden Dollar schweren Unternehmen blieben (man denke an Googles Nutzung der künstlichen Intelligenz oder Tesla Motors’ Nutzung der Robotik). Aber nicht für lange. Sinkende Preise, steigende Leistung und die Entwicklung weit nutzerfreundlicher Schnittstellen machen diese Plattformen jenen verfügbar, die eine klare Vision dessen haben, was sie erreichen wollen. Somit steht jede dieser Technologien kurz davor, in breitem Umfang angenommen zu werden, und für diejenigen exponentiellen Unternehmer, die in der Lage sind, der Masse voraus zu sein, sind die Möglichkeiten beachtlich.

Die Hype-Kurve und die Benutzeroberfläche

Wenn wir diese Kurve anführen wollen, dann sollten wir etwas mehr über die Art der exponentiellen Doppeldeutigkeit wissen. Es beginnt alles damit, die kraftvollen Tendenzen zu verstehen, die Gartners Hype-Zyklus die entsprechenden Informationen liefern (siehe nachfolgend).

Wenn eine neue Technologie eingeführt wurde und beginnt, eine Eigendynamik zu entwickeln, neigen wir dazu, sie uns in ihrer endgültigen Form auszumalen – wobei wir unsere Erwartungen an den Entwicklungsplan und das kurzfristige Potenzial völlig übertrieben aufbauschen. Und wenn diese Technologien dem anfänglichen Hype nicht gerecht werden – das ist für gewöhnlich diese Lücke zwischen Doppeldeutigkeit und Disruption auf unserer Liste der sechs D –, versinkt die öffentliche Meinung über diese Technologie im Tal der Enttäuschung. Und genau dort befinden sich recht viele der Technologien aus Kapitel 3. Wenn die Technologien aber in besagtem Tal festhängen, werden wir erneut vom Hype mitgerissen (diesmal von einem negativen Hype) und weigern uns standhaft zu glauben, dass sie es jemals wieder herausschaffen werden, und verpassen somit ihr massiv transformatives Potenzial.

Nehmen wir einen PC. Damals, gegen Ende der 1960er-Jahre, als Leute wie der Schriftsteller Stewart Brand (der den Begriff „personal computer“ prägte) als Erste die Idee eines PC diskutierten, geschah das mit einer unglaublichen Portion Leidenschaft, „die Welt zu verändern“.3 Dann kamen die Maschinen tatsächlich auf den Markt und die meisten Leute konnten nur Pong damit spielen. Das war das Tal der Enttäuschung, kulturelle Irreführung vom Feinsten. Aber stellen Sie sich nur vor, Sie könnten Ihr Wissen, das Sie über die Fähigkeiten der heutigen Computer haben, mit zurück in die frühen 1980er-Jahre nehmen – welch kühne unternehmerische Geschäftsmöglichkeiten hätte dies für Sie eröffnen können?
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Hype-Zyklus nach Gartner

Quelle: www.gartner.com



Zu erkennen, wenn eine Technologie aus dem Tal der Enttäuschung klettert und sich auf den Pfad der Erleuchtung begibt, ist für Unternehmer entscheidend. Experten lesen eine exponentielle Kurve wie eine Straßenkarte und achten dabei auf eine Anzahl von Indikatoren – unter anderem die Entwicklung von Best Practices, die starke Zunahme von Lieferanten, Sekundärfinanzierungen. Aber für mich ist der wichtigste Kontrollfaktor die Entwicklung einer einfachen und eleganten Benutzeroberfläche – ein Tor zur mühelosen Interaktion, die eine Technologie aus den Händen der Computerfreaks pflückt und sie in die Hände der Unternehmer legt. In der Tat war es genau diese Art von Schnittstelle, die das Internet transformierte.

Das Internet wurde aus Frustration geboren. In den frühen 1960er-Jahren waren die Forscher ganz euphorisch ob der Möglichkeiten des Computers und doch gleichzeitig geografisch eingeschränkt. Damals gab es nur ein paar große Computerzentren auf unserem Planeten. Und all die Forscher, die nicht im MIT oder für Caltech arbeiteten – nun, die hatten wohl einfach Pech. Im April 1963 schrieb dann ein Computerwissenschaftler namens J. C. R. Licklider eine Kurzmitteilung an seine Kollegen, in der er ein „Intergalaktisches Computernetzwerk“ vorschlug – ein Netzwerk, das die traditionelle Schaltkreistechnologie durch die damals neue Entwicklung der Datenpaketvermittlung ersetzte und es einem Forscher ermöglichte, sich mit einem Terminal und einem Telefonanschluss in eines der Computerzentren zu schalten, das sie so dringend brauchten.4 Das war die Geburtsstunde des Advanced Research Projects Agency Network (ARPANET), dem Grundlagennetzwerk, aus dem sich das heutige Internet entwickelte.

Hype-Zyklus: Indikatoren
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Indikatoren des Hype-Zyklus nach Gartner

Quelle: www.gartner.com



1975 ging ARPANET in Betrieb. Es war größtenteils textbasiert, recht kompliziert zu navigieren und wurde vorwiegend von Wissenschaftlern genutzt. All das änderte sich 1993, als Marc Andreessen, ein 22 Jahre alter, vor dem Vordiplom stehender Student an der Universität von Illinois, Urbana-Champaign, Mosaic mitverfasste – das war sowohl der allererste Webbrowser als auch die erste anwenderfreundliche Benutzeroberfläche im Internet.5 Mosaic war der Schlüssel zum Internet. Durch das Hinzufügen von Grafiken und das Ersetzen von Unix durch Windows – das Betriebssystem, das damals auf nahezu 80 Prozent der Computer weltweit lief – etablierte Andreessen eine Technologie, die für Wissenschaftler, Ingenieure und das Militär entwickelt worden war. Gab es Anfang 1993 noch weltweit insgesamt 26 Websites, schossen daraufhin mehr als 10.000 Sites bis August 1995 aus dem Boden, wobei diese Zahl bis Ende 1998 auf mehrere Millionen explodierte.6

Dies ist die Macht einer eleganten und robusten Benutzeroberfläche. Es ist auch ein Zeichen dafür, dass es Zeit ist für einen exponentiellen Unternehmer, sich einzuschalten. Vermutlich unterscheidet sich die Festlegung, wann eine Technologie für eine unternehmerische Entwicklung reif ist, nicht allzu sehr von einem Risikoanleger, der festlegt, dass eine Technologie reif für eine Investition ist. Und doch haben Risikoanleger Aberdutzende Theorien darüber, wann eine Technologie tatsächlich reif ist für eine Investition – warum also habe ich mich vor all den anderen ausgerechnet für diesen einen Indikator entschieden? Ganz einfach. Die Schaffung einer einfachen und eleganten Benutzeroberfläche versetzen Unternehmer in die Lage, mithilfe dieses neuen Tools Probleme zu lösen, Geschäfte zu starten und, was am wichtigsten ist, zu experimentieren. Man denke nur an die explosionsartige Verbreitung von Apps, die auf Apples Erschaffung des App Store folgte. Da neue Unternehmer konstant diese neue Oberfläche verbessern, schaffen sie weitere Möglichkeiten für neue Unternehmer – woraus sich eine positive Feedbackschleife einer steigenden Oberflächeninnovation entwickelt. Es ist ein Engelskreis, den man immer wieder beobachten kann.

Und was noch aufregender ist, es sind genau diese Art von robusten eleganten Oberflächen, die langsam in einem halben Dutzend exponentieller Technologien auftauchen – was bedeutet, dass es sprichwörtlich ein halbes Dutzend Möglichkeiten auf Internetbasis gibt, die dem informierten Unternehmer zur Verfügung stehen.

Branchen, die vom 3D-Druck zerstört werden
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3D-Druck: Ursprünge und Macht der generativen Fertigung

Eine solche Möglichkeit liegt im 3D-Druck, einer Technologie, die jetzt aus einem Zeitraum von 30 Jahren doppeldeutigen Wachstums aufsteigt und beginnt, einen Teil der zehn Billionen Dollar schweren globalen Fertigungsindustrie aufzumischen.7 Im restlichen Kapitel betrachten wir die Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft dieser Technologie genauer und machen Sie dann mit ein paar Unternehmern bekannt, die in diese Zukunft als Pioniere vorstoßen. Das Ziel ist es, Sie mit dieser Technologie vertraut zu machen und sie als Echtzeit-Template für die sechs D zu nutzen, wobei wir erforschen, wie ausgewählte Unternehmer den Hype-Zyklus korrekt gelesen haben und sich selbst positionierten, um die exponentielle Chance dieser Technik vollständig zu nutzen.

Um dieses Ziel zu erreichen, müssen wir aber am Anfang beginnen. Also lassen Sie uns den Hebel der Zeitmaschine umlegen und etwa 2,6 Millionen Jahre in die Vergangenheit reisen, ins heutige Süd-Äthiopien, wo einer unserer schlaueren Vorfahren einst ein paar Steine aufhob und einen dazu verwendete, um von einem anderen Stückchen abzuspalten, bis davon nur noch eine scharfe Steinschuppe übrig blieb.8 Heureka!

Das Steineklopfen war die Geburt der Werkzeugnutzung, aber auch die Geburt der subtraktiven Fertigung; das ist ein Verfahren der Objekterzeugung, wobei von einem größeren Materialblock (zum Beispiel ein großer, flacher Stein) ein Teil abgetragen wird, bis am Ende nur noch ein großer Haufen Ablagerungen und das gewünschte Objekt (zum Beispiel die scharfkantige Schuppe) übrig bleiben. Und bis vor Kurzem war die subtraktive Fertigung auch noch maßgebend für die Objekterzeugung.

Charles Hull jedoch änderte die Spielregeln. Anfang der 1980er-Jahre wollte Hull der maroden Automobilindustrie in Detroit auf die Sprünge helfen, um ihre Produkteinführungszeiten zu komprimieren und ihren Wettbewerbsvorteil wiederherzustellen. Da er damals für ein kleines Unternehmen in Südkalifornien arbeitete, das sich auf die Entwicklung von Anwendungen für die ultraviolette Strahlung spezialisierte, inklusive UV-gehärteter Beschichtungen und Tinte, erkannte Hull, dass die Härtungsmethode die Tür zu einem gänzlich neuen Fertigungsprozess öffnete. Wenn er herausfand, wie man, anstatt neue Plastikteile und Prototypen mit der subtraktiven Methode herstellen zu müssen, Platten aus UV-gehärtetem Plastik aufeinander drucken (und zusammenfügen) könnte, dann könnte er mittels Verschmelzung – einer Methode der additiven Fertigung, in der Objekte Schicht für Schicht aufgebaut werden – neue Automobilkomponenten bauen. Das war die Geburtsstunde des 3D-Drucks.9

Um die Funktionsweise besser zu verstehen, denken Sie an einen Tintenstrahldrucker. Die allgegenwärtigen Büroprodukte sind 2voD-Drucker, die digitale Informationen (von Ihrem Computer) in ein „Objekt“ (das heißt gedruckten Text auf Papier) umwandeln, indem sie entlang einer zweidimensionalen Achse (x und y) drucken. Ein 3D-Drucker macht das Gleiche, nur dass er noch eine vertikale Dimension bedient (die z-Achse) – und somit eine Herstellung in allen drei Dimensionen ermöglicht.

Hull baute seinen ersten 3D-Drucker 1984, dann gründete er 3D Systems mit Sitz in Valencia, Kalifornien10, um die Technologie weiterzuentwickeln und zu kommerzialisieren. Leider erwies sich das als nicht so einfach. In den nächsten 20 Jahren ging die Entwicklung nur langsam voran (doppeldeutig), war unglaublich teuer und mühsam durch komplizierte Benutzeroberflächen. Alle drei Faktoren zusammen verhinderten, dass er auf breiter Ebene angenommen wurde. Bis Anfang 2000 befand sich 3D-Systems trotz des enormen Pioniervorteils am Rande des Bankrotts. „Das Unternehmen steuerte auf den Schiffbruch zu“, sagt Avi Reichental.11 „Sie hatten die Tatsache aus den Augen verloren, dass sich ihre Technologie exponentiell beschleunigte. Sie hatten vergessen, wie man innovativ war.“

Und Reichental musste es wissen, denn er war derjenige, der das Unternehmen retten sollte.

Theoretisch gesehen war Reichental eine ungewöhnliche Wahl für diesen Job. Nachdem er die vorherigen 23 Jahre für die Sealed Air Corporation, die Erfinder von Blisterfolie, gearbeitet hatte, wusste Reichental nicht wirklich viel über die additive Fertigung. Aber er verstand etwas von Innovation. „Sealed Air war nicht das Verpackungsunternehmen, auf das man standardmäßig zurückgriff“, sagt Reichental. „Es war eher wie ein Silicon-Valley-Start-up: total unternehmerisch ausgerichtet, immer auf der Suche nach neuen Möglichkeiten, immer bestrebt, neue Märkte aufzutun.“

Letztendlich kümmerte sich Reichental um Dutzende von verschiedenen Aufgaben während seiner Dienstzeit bei Sealed Air – er rangierte schließlich als Führungskraft an vierter Stelle des Unternehmens und half der Firma, sich von einem Unternehmen mit 400 Mitarbeitern und einem Umsatz von 100 Millionen Dollar (als er eingestiegen war) zu einem Giganten mit 18.000 Mitarbeitern und einem Umsatz von fünf Milliarden Dollar (bei seinem Weggang) zu entwickeln. Zu einer seiner vielen Posten gehörte ein Abstecher in die Fertigungsabteilung, wo er das erste Mal mit dem 3D-Druck als Möglichkeit, den Prototypprozess zu beschleunigen, konfrontiert wurde. Das bedeutete, als er die Anfrage für den 3D-Systems-Job erhielt, verfügte Reichental gerade mal über ausreichend Informationen, um eine Risikoprüfung durchzuführen. Doch was er entdeckte, öffnete ihm die Augen.

„Sicher“, so sagt er, „3D Systems befand sich kurz davor, von der Landkarte zu verschwinden“ – das heißt, es war noch immer in seiner doppeldeutigen Phase gefangen –, „aber ich wendete Moores Gesetz auf all die unterschiedlichen vertikalen Beiträge an, die in diese Technologie einflossen, und sah, dass alle kurz vor dem Explodieren standen. Durch das Verfolgen der exponentiellen Kurven sah ich die Technologie, die kurz davor stand, die Art und Weise, wie wir etwas erschaffen, was wir erschaffen und wo wir es erschaffen, zu verwandeln. Wenn man etwas additiv erschafft, bekommt man Komplexität kostenlos dazu geliefert. Das heißt, man ist nicht von irgendwelchen traditionellen Fertigungseinschränkungen abhängig. Das fertige Produkt entsteht direkt aus einer Computerdatei und man kann Millionen von einzigartigen Dingen produzieren, ohne auch nur einmal umrüsten oder aufstocken zu müssen. Auf jeder Stufe hat man eine lokalisierte Fertigung. Was ich erkannte, war, dass der 3D-Druck eine universelle Verbindung zwischen der virtuellen und der tatsächlichen Welt ist; es ist eine Technologie mit dem Potenzial, alles in unserem Leben zu verändern.“

Reichental nahm die Aufgabe an. Zu der Zeit hatte 3D Systems kein großartiges Produkt-Line-up. Sie stellten sechs unterschiedliche Drucker her – wobei das stärkste Gerät von zwei Druckmotoren angetrieben wurde –, die nur in vier Materialien drucken konnten. Und noch schlimmer, 3D Systems stellte keines dieser Materialien her und nur bestimmte Materialien funktionierten mit bestimmten Maschinen.

Reichentals erster Tagesordnungspunkt lautete Expansion und Integration. „Ich wollte mehr Drucker, mehr Materialien, mit denen man drucken konnte, und ich wollte, dass unsere Drucker mit unseren Materialien druckten, damit man nicht ein Superexperte sein musste, um herauszufinden, wie man die Maschinen zum Laufen brachte. Einfachheit war sehr wichtig für mich. Ich wollte, dass die Leute ihre Kreativität anzapften, um darüber nachzudenken, was man Neues entwickeln könnte, und nicht darüber, wie man die Maschinen zum Laufen bringt.“

In der Richtung rückte Reichental Charles Hull auf die Pelle. „Chuck arbeitete noch immer für das Unternehmen. (Hull war in den Ruhestand getreten, kam aber als Interims-CEO zurück, bevor Reichental den Job übernahm, und war weiterhin beratend tätig.) Sein Büro befand sich gleich neben dem Kaffeeautomaten. Eines Morgens schneite ich bei ihm rein und meinte: ‚Unsere Drucker kosten Hunderttausende von Dollar und man muss enorm schlau sein, um auch nur einen davon zu bedienen. Warum machen wir eigentlich keine günstigen Desktop-Versionen, bei denen man nur noch auf einen Knopf drücken muss?‘ Er hat mich zwar nicht direkt als verrückt bezeichnet, aber es war nah dran. Am nächsten Tag ging ich wieder bei ihm vorbei und stellte ihm die gleiche Frage. Ebenso wie an jedem Tag im Lauf der nächsten sechs Wochen. Schließlich kam er mir eines Morgens zuvor. Er kam nämlich in mein Büro und brachte Kaffee mit. Er hatte dieses unglaubliche Funkeln in den Augen und sagte: ‚Ich glaube, ich weiß jetzt, wie wir es machen können.‘“

Und zusammen schafften die beiden es auch. Heutzutage ist 3D Systems ein florierendes Unternehmen mit einem Umsatz von sechs Milliarden Dollar 12, das über 40 unterschiedliche Drucker herstellt – der größte davon kann ein Armaturenbrett für einen Toyota Camry in einem einzigen Stück drucken. Der einfachste trägt den Namen Cube und kostet heute 1.299 Dollar (wobei geplant ist, den Preis in den nächsten paar Jahren auf unter 500 Dollar zu senken). Diese Maschinen können also in über 100 unterschiedlichen Materialien drucken, von Nylon über Plastik und Gummi bis hin zu biologischen Materialien (Zellen), Echtwachsen und sogar massiven Metallen.

Und doch, wie ich schon im letzten Abschnitt betonte, entfaltet eine exponentielle Technologie erst dann ihre wahre Durchschlagskraft, wenn es auch eine leistungsstarke, benutzerfreundliche Oberfläche gibt (wie Mosaic). Somit hat 3D Systems sein Geschäft auch in den Softwarebereich ausgeweitet mit dem Ziel, die Benutzeroberfläche kinderleicht bedienbar zu machen. Damit waren sie ebenfalls erfolgreich. „Wenn man auf etwas zeigen und eine Maus klicken kann“, sagt Reichental, „kann man jetzt auch Dinge für einen 3D-Drucker entwerfen. Ich bezeichne das als das Ausmalbuchmodell. In der Vergangenheit hatten wir das Leinwandmodell. Wenn man ein toller Künstler sein wollte, musste man jahrelang Erfahrungen darin sammeln, wie man am besten Farbe auf eine leere Leinwand aufbringt. Mit unserem Ausmalbuchansatz muss man, wenn man extrem kreativ sein will, nur noch wissen, wie man die Farbe zwischen den Linien anbringt.“

Was diese Entwicklung noch wichtiger macht, ist, dass 3D Systems nicht das einzige Unternehmen ist, das neue Benutzeroberflächen entwickelt. Die Experimentierphase hat begonnen, die eine Vielzahl weiterer Akteure auf den Plan ruft. Somit befindet sich das Feld genau dort, wo sich das Web befand, als Marc Andreessen Mosaic einführte – vollständig gerüstet für eine exponentielle Explosion.

Die Auswirkung der Disruption

Selbst jetzt, zu Beginn dieser Explosion, ist die Auswirkung dieses 3D-Drucks auf unsere Welt erheblich. Das Drucken standardmäßiger Konsumprodukte – wie Schüsseln, Teller, Smartphone-Hüllen, Flaschenöffner, Schmuck und Portemonnaies (aus Maschen) – hat sich von einem Hobby zu einer aufkeimenden Branche entwickelt. Dutzende von Websites verkaufen jetzt Waren, die mit 3D-Druckern hergestellt werden, und auch Einzelhändler klinken sich ein. Mark Cotteleer,13 Forschungsleiter bei Deloitte Consulting, erklärt das so: „Unsere Studien zeigen zwei wesentliche Faktoren. Als Erstes können die Break-even-Points für einige Objekte, insbesondere für kleinere Dinge aus Plastik, bereits jetzt die Marge von 100.000 Einheiten übersteigen – was sie für viele Konsumprodukte praktikabel macht. Zum Zweiten gibt es einen eindeutigen Nachweis dafür, dass selbst in Privathaushalten ein additiv hergestelltes Gerät auf Konsumentenebene so schnell ausreichend Waren herstellen kann, um sich bezahlt zu machen, wodurch es eine attraktive finanzielle Investition für einige US-Haushalte darstellt.“

Im größeren Stil macht sich der 3D-Druck in der Transportbranche bemerkbar. Heute enthalten die meisten Autos aus Amerika, Europa und Japan Teile, die mithilfe der 3D-Technologie hergestellt wurden. Im September 2014 druckten der CEO von Local Motors, Jay Rogers (von ihm werden wir später noch mehr hören), und sein Team auf der International Manufacturing Technology Show in Chicago vor Ort ein ganzes Auto an nur einem einzigen Tag im 3D-Druckverfahren.

Rogers beschreibt die digitale Fertigung als die dritte industrielle Revolution. „Die erste Revolution war die Dampfmaschine. Henry Ford brachte uns mit der Massenproduktion die zweite Revolution, wodurch etwas billig hergestellt werden kann, solange man nur genug davon produziert. Die dritte Revolution entspringt der Demokratisierung der Fertigung, wobei keine neue Fabrik gebaut werden muss, um ein neues Auto zu entwickeln.“14

Diese dritte Revolution wirkt sich auch auf die Luftfahrtindustrie aus. SpaceX gab vor Kurzem bekannt, dass man einen Großteil des Raketenantriebs für die Dragon-2-Kapsel im 3D-Verfahren drucken werde,15 Boeing druckt derzeit über 200 Teile für zehn unterschiedliche Flugzeugplattformen in 3D16 und meine eigene Firma, Planetary Resources (mehr dazu später), druckt einen Großteil der Raumsonden im 3D-Verfahren, die zu erdnahen Asteroiden hinreisen und Ausschau nach ihnen halten.

Auch die finanzielle Auswirkung des 3D-Drucks auf die Transportbranche kann gar nicht hoch genug eingeschätzt werden. Die nächste Generation supereffizienter LEAP-Flugzeugmotoren von CFM International (die bis 2016 kommerziell verfügbar sein sollen) nutzt den 3D-Druck, um eine radikal neue Art von Treibstoffdüse herzustellen – unmöglich mit den konventionellen maschinellen Verfahren zu fertigen –, die den Treibstoffverbrauch um 15 Prozent senkt, eine Zahl, die sich angesichts der Lebensdauer eines Flugzeugs in Hunderten von Milliarden Dollar Treibstoffeinsparung bemerkbar macht.17

Im Bereich der medizinischen Geräte ist die Technologie sogar noch weiter. Weil der 3D-Druck es ermöglicht, dass Produkte perfekt an die Körperform einer Person angepasst werden, werden 3D-Drucker heute eingesetzt, um individuell maßgeschneiderte chirurgische Instrumente, Knochenimplantate, Prothesen und kieferorthopädische Geräte herzustellen. All diese verbessern die Behandlungsergebnisse. Man sollte sich auch einmal vor Augen führen, wie schnell das alles passiert.

2010 berichteten wir in Überfluss über die Arbeit, die von dem unglaublich talentierten Scott Summit geleistet wird, einem Industriedesigner, der 3D-Drucker nutzte, um maßgeschneiderte Prothesen und Stützmieder herzustellen. Diese medizinischen Vorrichtungen wurden im 3D-Druck als Unikate hergestellt. Heute, gerade einmal drei Jahre später, arbeitet Summit bei 3D Systems, wo er dabei hilft, die medizinische Fertigung zu skalieren. Und das ist ein gutes Fallbeispiel, denn das Unternehmen liefert jetzt die Fertigungsinfrastruktur für Hörgeräte rund um die Welt und über 95 Prozent davon werden im 3D-Druck realisiert.

Ein weiteres Beispiel für medizinisch relevanten 3D-Druck im großen Stil findet sich in den vollständig automatisierten Fabriken von Align Technology, den Machern von Invisalign – einer Zahnkorrektur aus durchsichtigem Plastik, die eine Alternative zu Spangen aus Metall darstellt. Diese Fabrik druckt jeden Tag 65.000 maßgefertigte Zahnspangen im 3D-Verfahren. „Alleine letztes Jahr“, sagt Reichental, „druckten sie 17 Millionen Paar vollständig maßangefertigte Einzelprodukte in einer Fabrik der Zukunft, die nicht viel größer ist als ein Vorlesungssaal im College.“

Natürlich wird die Wirkung des 3D-Drucks sich noch viel weiter als nur auf Konsumartikel, das Transportwesen und medizinische Vorrichtungen erstrecken. Jeder Aspekt des zehn Billionen Dollar schweren Fertigungssektors hat das Potenzial, transformiert zu werden. Da sind Möglichkeiten im Wert von zehn Billionen Dollar. Wie können also exponentielle Unternehmer, die nur wenig über diese Plattform wissen, diese nutzen, um Branchen zu disruptieren und den riskanten Ansatz in Angriff zu nehmen? Nun, wir wollen ein paar Wegbereiter kennenlernen und es herausfinden.

Made in Space

Aaron Kemmer, Michael Chen und Jason Dunn, ein Trio wagemutiger Wegbereiter, lernte ich im Sommer 2010 im Graduate-Studies-Programm der Singularity University kennen. Es war die Leidenschaft für den Weltraum, die sie zusammenführte. „Deshalb sind wir zur SU gekommen“, erklärt Kemmer.18 „Wir waren alle Serienunternehmer, die auf der Jagd nach einer großen Idee waren. Wir wollten ein Unternehmen gründen, das dabei helfen würde, die Raumgrenze zu öffnen. Wir hatten definitiv keine Ahnung, dass der Schlüssel dafür im 3D- Druck liegen könnte.“

Der Robotik-Lehrstuhlinhaber und dreimalige Shuttle-Astronaut Dr. Dan Barry lenkte sie in diese Richtung. „Wir wussten ein bisschen über den 3D-Druck“, sagt Chen, „aber nur, weil Jason mit seinem Luftfahrt-Background damit ein wenig im College herumgespielt hatte. Als wir die Analysen durchführten – uns all die unterschiedlichen exponentiellen Technologien ansahen und versuchten, eine eigene Idee zu entwickeln –, kam Dan Barry immer wieder vorbei und erzählte uns, dass er auf der International Space Station (ISS) gewesen war und, wow, dass ein 3D-Drucker auf der ISS sicher nützlich sein würde.“

Schließlich entschieden sie herauszufinden, wie nützlich das sein würde.

„Es ist ein Problem der Lieferkette“, erklärt Dunn. „Die ISS ist das hintere Ende der längsten, kompliziertesten und teuersten Lieferkette, die es gibt. Die Lancierungskosten betragen etwa 10.000 Dollar pro Pfund. Und jedes Objekt, das in den Weltraum geschossen wird, muss haltbar genug sein, um acht Minuten lang die starke G-Kraft zu überstehen, die entsteht, wenn man sich aus dem Anziehungsfeld der Erde bewegt – was bedeutet, dass man schwerere Objekte bauen muss. Aber jedes zusätzliche Gewicht macht sich doppelt negativ bemerkbar: Nicht nur kostet jedes Extrapfund zusätzliches Geld, sondern erfordert auch extra Treibstoff, um vom Planeten abheben zu können, was am Ende die Kosten noch weiter in die Höhe treibt.“

Zudem kann es Monate dauern, bis Ersatzteile geliefert werden können, sollte an Bord der Station etwas kaputtgehen. Deswegen gibt es über eine Milliarde lagernde Teile an Bord der ISS (was bedeutet, dass sie zwar bezahlt sind, aber nicht unbedingt genutzt werden). Nach noch mehr Recherchearbeit erkannten Kemmer, Dunn und Chen schließlich, dass 30 Prozent dieser Teile aus Plastik waren – was bedeutet, dass sie eigentlich problemlos mit der bereits verfügbaren, individuellen 3D-Drucktechnologie gedruckt werden könnten.

Dies war die Geburt von Made in Space, unserem ersten außerirdischen 3D-Druckunternehmen und ein großartiges Beispiel für exponentielles Unternehmertum. Das gesamte Geschäftsmodell basiert auf exponentiellen Entwicklungskurven. Ihr erstes Angebot, das im Herbst 2014 zur ISS geschossen wurde, ist denkbar einfach: ein 3D-Drucker, der Plastikteile druckt.

Dies allein wird schon eine Fertigungsrevolution mit sich bringen. „Die ersten 3D-Drucker auf der ISS werden Objekte bauen können, die niemals auf der Erde hergestellt werden könnten“, sagt Kemmer. „Man stelle sich beispielsweise den Bau einer Struktur vor, die ihrem eigenen Gewicht nicht standhalten könnte.“

Den exponentiellen Kurven noch ein winziges Stück weiter folgend ist die nächste Iteration von Made in Space ein 3D-Drucker für moderne Werkstoffe und multiple Materialien – das heißt, irgendwann in den nächsten fünf Jahren sind 60 Prozent der Teile, die auf der ISS zum Einsatz kommen, druckfähig. Und genau da steckt der wahre Paradigmenwechsel: ein 3D-Drucker, der Elektronik drucken kann.

Man bedenke den neuesten Trend in der Satellitentechnologie: CubeSats. Das sind winzige Satelliten, die nur ein Kilogramm wiegen und die Form eines zehn Zentimeter großen Kubus haben. Sie sind so einfach gebaut, dass sie beinahe jeder nachbauen kann (kostenlose Anleitungen sind online verfügbar), und doch können sie überraschend mächtig sein, wenn sie als Schwarm eingesetzt werden, wo sie oft den Platz viel größerer Satelliten einnehmen. CubeSats selbst sind billig herzustellen (für etwa 5.000 Dollar bis 8.000 Dollar).19 Ihre Lancierung dagegen ist wirklich teuer (noch immer Zehntausende von Dollar). Aber das ist der heutige Stand. Wenn wir noch ein paar Jahre warten, kann Made in Space dieses Problem für ein paar Cent lösen.

„Es sieht so aus“, sagt Dunn, „als sei die ISS eine perfekte Plattform für die Lancierung von Dingen in die niedrigeren Erdumlaufbahn. Unsere Drucker können bereits einen Kubusteil eines CubeSat drucken und wir haben auch die Elektronik in unserem Labor bereits gedruckt. Es lässt sich wohl nicht mit Bestimmtheit sagen, aber etwa 2025 sollten wir in der Lage sein, Elektronikteile an Bord der ISS zu drucken. Das bedeutet, dass wir per E-Mail kostenfrei Hardware in den Weltraum schicken können, anstatt sie mit einer Rakete hochschießen zu müssen.“

Natürlich ist der große Traum, in der Lage zu sein, 3D-Drucker zu schaffen, die ganze Raumstationen im Weltraum drucken können oder noch besser, aus Materialien, die im Weltraum abgebaut wurden. Sobald das möglich ist, wird die Erschaffung echter außerirdischer Lebensräume (zum Beispiel Weltraumkolonien) zu einer realistischen Option.

„Stellen Sie sich vor, man kann einen entfernten Planeten kolonisieren, indem man nichts als einen 3D-Drucker und ein bisschen Bergbauausrüstung dorthin schafft“, sagt Mike Chen. „Es mag wie Science Fiction klingen, aber die ersten Schritte hin zu dieser Realität werden gerade in unserem Labor gemacht und an Bord der ISS.“

Und was bedeutet das alles? Es bedeutet, während Made in Space sich aufmachte, eine Milliarden Dollar schwere Ersatzteilindustrie auszuhebeln, spielten die exponentiellen Wachstumskurven, die ihr Geschäftsmodell untermauern, ihnen direkt den Vorteil des Pioniers in einer Multibillionen-Dollar-Industrie zu, die letztendlich in einem Leben außerhalb dieser Welt besteht.

A Toy Story

Vielleicht denken Sie ja, Made in Space ist eher die unternehmerische Ausnahme denn die Regel. Schließlich dürften Kemmer, Dunn und Chen zwar nicht viel über den 3D-Druck gewusst haben. Sie waren jedoch bereits Studenten an der Singularity University, was ihnen einerseits Zugang zu der Technologie (es gibt 3D-Drucker vor Ort) gewährte und wodurch sie andererseits all diesen exponentiellen Ideen ausgesetzt waren. Bei Alice Taylor, einer britische Designerin, war dies alles nicht der Fall. Sie hatte keinen dieser Vorteile und dennoch bereits beträchtliche Fortschritte gemacht, das 3,5 Milliarden Dollar schwere Puppensegment der 34 Milliarden Dollar schweren Spielwarenindustrie aufzumischen.20

Taylor verbrachte ihr Berufsleben im Bereich digitale Medien, zunächst als Webdesignerin, später beim digitalen Zweig von BBC und schließlich als Redaktionsleiterin für den Bildungskanal bei Channel 4 in London, wo ein Großteil ihres Jobs darin bestand, preisgekrönte pädagogische Videospiele zu entwickeln.21 Ihr Interesse an Spielen führte zu einem generellen Interesse an Spielwaren, was sie wiederum zur Puppenindustrie brachte – ein weiteres lineares Geschäft, das nur darauf wartete, umgekrempelt zu werden.

In den letzten 30 Jahren hat sich das Spielwarengeschäft gewandelt. Ein einst einheimisches Unternehmen, das von einzelnen Kunsthandwerkern dominiert wurde, hatte sich in eine Handvoll großer Gesellschaften verwandelt, die nur noch Massenhersteller in Übersee nutzten. Um wettbewerbsfähig zu sein, müssen die Puppen in Massen gefertigt werden, wobei ein Spritzgussverfahren verwendet wird, das eine Form für jedes Teil der Puppe erfordert. Wenn man bedenkt, dass jede Form Zehntausende von Dollar in der Herstellung kostet, können die Start-up-Kosten für eine einzige Puppe in die Hunderttausende von Dollar gehen.

Vielleicht aber auch nicht.

Taylor ist mit dem Science-Fiction-Autor Cory Doctorow verheiratet, der ein wenig über den 3D-Druck Bescheid wusste. (Doctorow schrieb 2009 ein Buch mit dem Titel Makers, das wie eine düstere Vorahnung beschrieb, wie 3D-Drucker von Kriminellen und Terroristen benutzt wurden, um AK-47 herzustellen.)22 Sie überlegte, ob 3D-Druck nicht eine Alternative zur traditionellen Herstellungsmethode von Puppen – das heißt teuer und in Massen produziert – darstellen konnte. Im Wesentlichen machte sich Taylor daran herauszufinden, ob Rogers’ dritte industrielle Revolution auch auf Spielwaren, Autos und Raketen Anwendung fand.

„Das Problem“, erklärt Taylor, „war, dass ich nicht viel über den 3D-Druck wusste. Also ging ich in den Forenbereich von Shapeways.com (einem Marktplatz für den 3D-Druck) und fand einen Typ, der gepostet hatte: ‚Ich kann 3D-Modelle für 3D-Drucke herstellen. Engagieren Sie mich.‘ Und das tat ich dann auch.“ Taylor schickte ihm per E-Mail ihre Puppenentwürfe, erhielt ein 3D-Modell zurück und druckte dann eine echte Puppe aus der Datei. „Sie war 18 Zentimeter hoch, hatte keine Augen, keine Haare und kostete mich 220 Pfund, aber sie existierte. Es war magisch – ich hatte gerade eine Puppe gemacht. So etwas hatte ich noch nie zuvor in meinem Leben getan. Ich hatte das gleiche Gefühl von Ehrfurcht und spürte das Potenzial, so wie damals in den frühen Tagen des Internets. Also ging ich nach Hause, kündigte meinen Job und machte mich daran, MakieLabs aufzubauen – ein Unternehmen, das es jedem ermöglichen wollte, eine Puppe nach Maß zu entwerfen und zu drucken.“

Heutzutage stützt sich MakieLabs gänzlich auf 3D-Drucker. „In unseren Büros haben wir drei kleine MakerBot-Drucker für die Prototype-Entwicklung“, erklärt Taylor. „Wenn das Design stimmt, drucken wir das Endprodukt mit großen 3D-Systemdruckern über die Cloud. Wir vermeiden die enormen Kapitalkosten, die durch die Einrüstung entstehen, indem wir auf Bestellung über Cloud-Printing drucken, was bedeutet, dass wir die großen 3D-Drucker selbst nicht kaufen müssen. Die gesamte Verpackung, der Versand und das Marketing können jetzt virtualisiert werden. Wir haben keine Lagerkosten und müssen nicht ständig nach Fernost reisen. Wir müssen noch nicht einmal unsere Verpackung in großen Chargen drucken. Wir drucken sie nach Bedarf.“

Taylor sieht die Puppen auch nur als einen Anfang. „Jede Branche, in der das Endprodukt maßgeschneidert werden kann, ist verwundbar“, sagt sie. „Eine Puppe ist nur eine 3D-Form. Aber das sind Dinosaurier, Roboter und Autos auch. Wir bewegen uns auf eine Welt der Fertigung aus einer Hand zu. Wir werden diese Tools entweder zu Hause und im Büro haben oder sie über die Cloud anmieten. Wir befinden uns an der Schwelle zu einer kreativen Zeit – einer großartigen Zeit für Unruhe stiftende Unternehmer.“

Um dieses Kapitel abzuschließen und Ihnen einen klareren Überblick darüber zu geben, in welcher Form andere Branchen überreif sind für eine exponentielle Disruption via 3D-Druck, schauen Sie sich das Diagramm auf Seite 45 an. Es ist eine Analyse von Deloitte Consulting, die verschiedene Bereiche beleuchtet, die derzeit die größten Veränderungen durch 3D erfahren und daher die größten unternehmerischen Möglichkeiten bieten.





KAPITEL 3

Fünf, die die Welt verändern

Das exponentielle Umfeld

Im letzten Kapitel haben wir das exponentielle Wachstum und die unternehmerischen Möglichkeiten durch die Linse der additiven Fertigung näher betrachtet. Und doch ist der 3D-Druck nur eine von vielen mächtigen, exponentiellen Technologien, die sich von der Doppeldeutigkeit bis hin zur Disruption bewegen. In diesem Kapital werden wir fünf weitere Technologien beleuchten, die ebenfalls reif für die unternehmerische Verwertung sind: Netzwerke und Sensoren, Infinite Computing, künstliche Intelligenz, Robotik und die synthetische Biologie. Unser Ziel ist es, die Grundlagen hervorzuheben: Wo befindet sich diese Technologie heute, wo wird sie in ein paar Jahren stehen und wo liegen die versteckten Möglichkeiten – Bereiche, die derzeit nicht auf dem Radar sind, aber durchaus so weit, in den nächsten drei bis fünf Jahren zu explodieren.

Netzwerke und Sensoren

Ein Netzwerk ist eine Verbindung von Signalen und Informationen – das menschliche Gehirn und das Internet sind die zwei bekanntesten Beispiele dafür. Ein Sensor ist ein Gerät, das Informationen erkennt – Temperatur, Vibration, Strahlung et cetera –, und wenn man ihn mit dem Netzwerk verknüpft, kann er diese Informationen auch übertragen. Eben jetzt explodieren beide Sektoren.

Mobile Geräte weltweit
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Die mobile Revoltion

Quelle: https://www.mauldineconomics.com/bulls-eye/



Es gibt über sieben Milliarden Smartphones und Tablets. Jedes dieser Geräte ist eine Mischung aus Sensoren – druckempfindliche Touchscreens, Mikrofone, Beschleunigungsmesser, Magnetometer, Lagesensoren, Kameras –, deren Zahl mit jeder neuen technischen Generation zunimmt. Nehmen wir kapazitive Touchscreens – wie die von iPads und iPhones. 2012 betrug die Gesamtfläche, die mit diesen Sensoren bedeckt werden konnte, zwölf Millionen Quadratmeter, was in etwa 2.000 Fußballfeldern entspricht. Bis 2015 wird sich diese Zahl auf 35,9 Millionen Quadratmeter aufblähen, was einer Fläche in der Größe von halb Manhattan entspricht.1

Und das ist nicht nur bei Kommunikationsgeräten so. Ein ähnliches Muster zeigt sich in all unseren „Dingen“, die eine Welt, die einst passiv und dumm war, in eine verwandeln, die aktiv und klug ist. Der Transportsektor wäre so ein Beispiel. Heute gibt es in unseren Autos Sensoren, die uns beim Navigieren helfen, auf unseren Straßen, die uns helfen, Staus zu umgehen, und auf unseren Parkplätzen, die uns helfen, leere Stellflächen zu finden. Auch kommerzielle Flugzeuge sind mit von der Partie. General Electric – das Triebwerke für alle großen Airlines herstellet – baut jetzt bis zu 250 Sensoren in jedes ihrer 5.000 geleasten Triebwerke ein,2 wodurch ihr Zustand in Echtzeit überwacht werden kann, sogar während des Fluges. Und wenn die Werte außerhalb der vorgeschriebenen Grenzwerte liegen, kann sich GE einklinken und präventiv das Problem beheben.

Sicherheitsbezogene Sensoren sind ebenfalls aus dem Boden geschossen. Die heutigen allgegenwärtigen Videoüberwachungskameras, die jetzt mit Datenbanken verbunden sind, in denen 120 Millionen Gesichter gespeichert sind, bieten den Vollzugsbehörden noch nie da gewesene Suchmöglichkeiten. Aber über die Suche nach Problemfällen hinaus können unsere Sensoren auch zuhören. Nehmen wir Shot-Spotter,3 eine Technologie zur Erkennung von Schusswaffengebrauch, die Daten aus einem Netzwerk akustischer Sensoren sammelt, welche in der ganzen Stadt verteilt sind. Die Daten werden dann durch einen Algorithmus gefiltert, um den Klang von Schüssen zu isolieren, der Ort wird bis auf drei Meter genau lokalisiert und dann direkt an die Polizei gemeldet. Das System ist generell akkurater und zuverlässiger als Informationen, die von Leuten kommen, die den Notruf wählen.

Während Transport und Sicherheit Sektoren sind, die primär von größeren Unternehmen dominiert werden, bedeutet das nicht, dass Unternehmer keinen Vorteil aus ebendiesen exponentiellen Trends ziehen können. Wie es in einem Artikel in Wired von 2012 hieß:4 „Hacker nutzen immer verstärkter preiswerte Sensoren und Open-Source-Hardware – wie den Arduino-Controller –, um gewöhnlichen Objekten Intelligenz zu verleihen.“ Es gibt heute zwei Vorrichtungen, die es Ihren Pflanzen ermöglichen zu tweeten, wenn sie gegossen werden müssen, Wi-Fi-verbundene Kuhhalsbänder, über die Bauern erfahren, wenn ihren Tieren heiß ist, und einen Bierkrug, der Ihnen sagen kann, wie viel Sie während des Oktoberfestes getrunken haben. Wie Arduino-Hacker Charalampos Doukas angesichts der sinkenden Sensorpreise sagt: „Die einzige Grenze ist unsere Vorstellungskraft.“

Von höherer Warte aus betrachtet: Führen wir uns vor Augen, dass wir heute in einer Welt leben, in der Googles selbstfahrendes Auto sicher über unsere Straßen fahren kann, weil es einen Sensor namens LIDAR auf dem Dach hat – ein laserbasiertes Sensorengerät, das 64 für die Augen unschädliche Laser einsetzt, um 360 Grad zu scannen, während derzeit 750 Megabyte Bilddaten pro Sekunde generiert werden, um bei der Navigation zu helfen.5

Schon bald jedoch werden wir in einer Welt leben, in der vermutlich zwei Millionen selbstfahrende Autos auf unseren Straßen fahren (kein sehr großes Wachstum und das sind weniger als ein Prozent der Autos, die derzeit in den Vereinigten Staaten registriert sind),6 die nahezu alles, auf das sie treffen, sehen und aufzeichnen und uns nahezu perfekte Informationen über das Umfeld geben, das sie beobachten. Und das allgegenwärtige Imaging hört hier nicht auf.

Zusätzlich zu diesen selbstfahrenden Autos, die den Straßenrand scannen, werden bis 2020 voraussichtlich fünf private Satelliten im niedrigeren Erdorbit jeden Quadratmeter der Erdoberfläche in Auflösungen aufnehmen, die von 0,5 bis 2 Meter rangieren.7 Gleichzeitig stehen wir auch kurz vor einer Explosion von KI-betriebenen Mikrodrohnen, die über unsere Städte düsen und in zentimetergenauer Auflösung Bilder schießen. Wollen Sie wissen, wie viele Autos im Fuhrpark Ihres Wettbewerbers in Moskau oder Mumbai stehen? Oder wie wäre es, die Lieferkette Ihres Wettbewerbers zu verfolgen, während Lkw oder Züge Rohmaterialien in deren Werk liefern und Endprodukte in deren Lagerhäuser? Kein Problem.

Alles in allem wird gemäß einem Bericht, der vom Stanford-University-TSensors-Gipfel 2013 herausgegeben wurde, die Anzahl von Sensoren in der Welt bis 2023 in die Billionen anwachsen.8 Und das ist nur die Sensorenseite der Gleichung.
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Sowohl in Sachen Geschwindigkeit als auch in Sachen Anzahl verbundener Geräte erreichen Netzwerke eine ähnliche Explosion. Aufseiten der Geschwindigkeit sollte man bedenken, dass sich 1991 die frühen 2G-Netzwerke mit 100 Kilobit pro Sekunde registrierten. Ein Jahrzehnt später erreichten 3G-Netzwerke ein Megabit pro Sekunde, während die heutigen 4G-Netzwerke bis zu acht Megabit pro Sekunde schaffen.9 Im Februar 2014 jedoch gab Sprint Pläne für Sprint Spark bekannt, ein Super-Highspeed-Netzwerk, das 50 bis 60 Megabit pro Sekunde auf Ihr Mobiltelefon übertragen kann, mit dem Ziel, diese Rate mit der Zeit zu verdreifachen.10 „Unser Ziel ist es, eine neue Generation von Online-Gaming, Virtual Reality, modernen Cloud-Services und sonstigen Applikationen zu unterstützen, die eine sehr hohe Bandbreite erfordern“, sagte Stephen Bye, CTO von Sprint. „Konkreter gesagt wird es Ihnen Spark im Einsatz ermöglichen, ein Videospiel mit 20 Megabyte in drei Sekunden herunterzuladen und einen einstündigen High-Definition-Film in weniger als zweieinhalb Minuten.“ Und Sprint macht bereits Fortschritte, indem es über den Äther Geschwindigkeiten von einem Gigabit pro Sekunde in ihrem Labor in Silicon Valley erreichte.

An der Verbindungsfront gab es vor zehn Jahren auf der Welt 500 Millionen Geräte, die ans Internet angeschlossen waren. Heute beläuft sich diese Zahl auf bis zu zwölf Milliarden. „2013“, sagt Padma Warrior,11 leitender Technologie- und Strategiemanager bei Cisco, „wurden in jeder Sekunde 80 neue Dinge mit dem Internet verbunden. Das sind knapp sieben Millionen pro Tag oder 2,5 Milliarden pro Jahr. 2014 erreichte diese Zahl nahezu 100 pro Sekunde. Bis 2020 wird sie auf mehr als 250 pro Sekunde oder 7,8 Milliarden pro Jahr anwachsen. Wenn man all diese Zahlen addiert, erhält man mehr als 50 Milliarden Dinge, die bis 2020 mit dem Internet verbunden sein werden.“ Und es ist diese Explosion der Konnektivität, die das Internet der Dinge (Internet of Things – IoT) aufbaut.

Visionen über Billionen von Sensoren
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Eine kürzlich veröffentlichte Studie von Cisco schätzte, dass zwischen 2013 und 2020 dieses Riesennetzwerk 19 Billionen Dollar an Wert (Nettogewinn) generieren wird.12

Denken Sie einmal einen Moment darüber nach. Die Größenordnung der US-Wirtschaft beträgt etwa 15 Billionen Dollar pro Jahr. Cisco sagt: Über einen Zeitraum von zehn Jahren wird dieses neue Netz ein Wirtschaftsvolumen erreichen, das größer ist als Amerikas Bruttosozialprodukt. Es ist schließlich das Land der unbegrenzten Möglichkeiten.

Worin liegt also diese Möglichkeit genau? Nun, die meisten Forscher meinen, dass es zwei wichtige Kategorien gibt, die es zu erforschen lohnt: Information und Automation. Lassen Sie uns mit Ersterer anfangen.

Unsere Welt der Netzwerke und Sensoren generiert enorme Mengen an Informationen, von denen ein Großteil extrem wertvoll ist. Nehmen wir die Verkehrsdaten. Vor einem Jahrzehnt baute Navteq ein Netzwerk für Sensoren im Straßenbelag über 400.000 Kilometer in Europa (über 35 große Städte und 13 europäische Länder).13 Im Oktober 2007 bezahlte Mobiltelefon-Gigant Nokia (gehört jetzt Microsoft) 8,1 Milliarden Dollar für dieses Netzwerk.14

Gehen wir fünf Jahre weiter bis Mitte 2013, als Google eine Milliarde Dollar bezahlte, um Waze zu kaufen, ein Unternehmen mit Sitz in Israel, das Landkarten und Verkehrsinformationen nicht über elektronische Sensoren generiert, sondern stattdessen über Nutzermeldungen im Crowdsourcing-Verfahren – also über menschliche Sensoren, die Landkarten mittels GPS generieren, um die Bewegungen von etwa 50 Millionen Usern nachzuverfolgen und daraus Verkehrsflussdaten zu generieren; die Nutzer teilen dabei freiwillig Informationen über stockenden Verkehr, Geschwindigkeitskontrollen und Straßensperrungen in Echtzeit.15

Das Nachverfolgen von Verhaltensweisen ist eine weitere, schnell wachsende Informationskategorie.16 Versicherungsunternehmen integrieren Sensoren in Autos und berechnen beispielsweise die Versicherungsbeiträge anhand des tatsächlichen Fahrverhaltens. Ein weiteres Beispiel ist Turnstyle Solutions,17 ein Start-up mit Sitz in Toronto, das Wi-Fi-Übertragungen von Smartphones nutzt, um Kunden in Geschäften zu verfolgen und dabei Daten zu sammeln, während sie einkaufen. Die Verfolgung von Verhaltensweisen für das Gesundheitswesen nimmt ebenfalls zu. AdhereTech18 stellt jetzt Pillenfläschchen mit eingebetteten Sensoren her, um besser sicherstellen zu können, dass der Patient auch das richtige Medikament einnimmt, während CoheroHealth sensorfähige Inhalationsgeräte und mobile Apps kombiniert,19 damit Kinder mit chronischem Asthma ihre Symptome beobachten und kontrollieren können. Diese medizinischen Anwendungen werden zunehmen. Nach Einschätzung von William Briggs, leitender Technologiemanager bei Deloitte Consulting,20 „wird sich der Wert des IoT-bezogenen Gesundheitssektors in den nächsten ein oder zwei Jahrzehnten zu einem Multibillionen-Markt entwickeln“.

Globale Prognose über die im Einsatz befindlichen Internetgeräte
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Lenken wir unsere Aufmerksamkeit auf die Automation – das ist im Wesentlichen der Prozess, all die Daten, die durch das Internet der Dinge gesammelt wurden, zusammenzufassen, sie in eine Reihe nachfolgender Aktionen zu verwandeln und dann ohne menschliche Intervention diese Aktionen auszuführen. Wir haben bereits die erste Welle davon bei den smarten Fließbändern und Lieferketten gesehen (was fachlich als Prozessoptimierung bezeichnet wird), wodurch Dinge wie termingerechte Lieferung ermöglicht wurden. Mit dem intelligenten Netz für Energie und dem intelligenten Netz für Wasser – was fachlich die Optimierung des Ressourcenverbrauchs genannt wird – sehen wir die zweite Welle kommen. Als Nächstes folgen die Automation und Steuerung weit komplexerer, autonomerer Systeme – wie selbstfahrende Autos.

Es gibt noch weitere Möglichkeiten, einfachere Wege zu finden, Entscheidungsträger mit Sensordaten in Echtzeit zu verknüpfen. Die zuvor genannten Pflanzen, die ihren Eigentümern tweeten, wenn sie gegossen werden müssen, waren eine frühzeitige (2010) Iteration dieses Sektors. Ein aktuelleres Beispiel (2013) ist das in Washington, DC, ansässige Start-up SmartThings, ein Unternehmen, das CNN als „einen digitalen Maestro für jedes Objekt im Haushalt“ bezeichnete.21 SmartThings stellt eine Schnittstelle her, die über 1.000 smarte Haushaltsobjekte erkennen kann, von Temperatursensoren, die den Thermostat steuern, über Tür- und Fenstersensoren, die Ihnen sagen, dass Sie etwas noch nicht verschlossen haben, bis hin zu der Option, Geräte automatisch ausschalten zu lassen, bevor Sie zu Bett gehen.

Natürlich führen Diskussionen über Netzwerke und Sensoren direkt zu einer Diskussion darüber, wie wir aus all diesen Daten Wert schöpfen können. Und dieser Antwort widmen wir uns als Nächstes. Willkommen in der radikalen Welt des Infinite Computing.

Infinite Computing: Die Schönheit der Brute Force

Ende August 2013 führte mich Carl Bass, CEO des Software- und Design-Giganten Autodesk, durch sein neu gebautes Pier 9 Center, das am Ende von San Franciscos Embarcadero liegt.22 Bass beschreibt sich selbst als großes Kind aus Brooklyn (er ist fast zwei Meter groß), er trägt Jeans, ein T-Shirt und eine Baseballmütze. Seine Einrichtung hingegen ist mit der neuesten 3D-Drucktechnik, maschinellen Shoptools, Design-Stationen, Laserschneidgeräten und Schweißapparaten ausgestattet. Es ist ein Paradies für Macher. Dies sind die Tools, die aus Vorstellungskraft Realität werden lassen, und sie werden alle von Autodesks Designsoftware gesteuert, die wiederum auf Infinite Computing basiert.

Infinite Computing ist der Begriff, den Bass verwendet, um den laufenden Fortschritt der EDV zu beschreiben, von einer raren und teuren Ressource bis hin zu einer, die reichlich vorhanden und kostenlos ist. Gerade einmal vor drei oder vier Jahrzehnten musste man schon der Vorsitzende der Computerwissenschaftsabteilung des MIT oder der Verteidigungsminister der Vereinigten Staaten sein, um Zugriff auf Tausende Kernprozessoren zu erhalten. Heute kann der Durchschnittsc-Chip in Ihrem Mobiltelefon etwa eine Milliarde Berechnungen pro Sekunde ausführen.

Und doch ist heute nichts im Vergleich zu morgen. „Bis 2020 wird ein Chip mit der heutigen Verarbeitungsleistung etwa einen Cent kosten“, erklärte Michio Kaku, theoretischer Physiker an der CUNY, vor Kurzem in einem Artikel für Big Think,23 „was den Kosten von Altpapier entspricht. […] Kinder werden zurückblicken und sich fragen, wie man in einer solch ärmlichen Welt überhaupt leben konnte, so wie es uns geht, wenn wir uns vor Augen führen, welchen Luxus unsere Eltern entbehren mussten – Mobiltelefon, Internet –, was für uns heute selbstverständlich ist.“

Aus diesem Grund hat Bass das Gefühl, dass wir oft ganz verkehrt über die EDV denken. „Wir haben die EDV als eine derart wertvolle Ressource behandelt“, sagt er, „obwohl sie doch im Überfluss vorhanden ist. Wenn man sich all die Trends ansieht, sinken die Preise für die EDV, sie ist immer mehr verfügbar, wird immer stärker und auch immer flexibler. Jedes Jahr produzieren wir mehr Computerleistung als die Summe aller Jahre zuvor. Diese Überfülle ist der Beginn einer neuen Ära.“

In der alten Ära war die Welt des menschlichen Erschaffens, die sogenannte Welt des Designs, das Produkt des Denkens „in Schubladen“ – man dachte eingeschränkt aufgrund der Knappheit an Rechnerleistung. „In dieser Ära“, erklärt Bass, „kostete es etwa 25 Cent, ein Problem zu lösen, wofür eine CPU 10.000 Sekunden brauchte. Aber in der neuen, exponentiellen Ära, angetrieben durch das nahezu grenzenlose Computing, können wir jetzt simultan 10.000 CPUs für das gleiche Problem einspannen und es in einer Sekunde lösen. Das Problem 10.000 Mal schneller zu lösen kostet zwar noch immer 25 Cent, aber zum ersten Mal in der Geschichte sind wir in der Lage, unendlich mehr Ressourcen auf ein Problem anzusetzen, und das ohne zusätzliche Kosten.“

Mikroprozessorkosten je Transistor-Zyklus
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Firmen wie Google, Amazon und Rackspace vereinfachen diese Entwicklung. Jeder hat eine ungeheure Rechenleistung aufgebaut, sie der Öffentlichkeit zugänglich gemacht und sie Cloud genannt. „Vor der Cloud war die Gründung eines Technikunternehmens langsam und qualvoll“, sagt Graham Weston,24 Vorsitzender und Mitbegründer von Rackspace. „Zuerst bestellt man Server von einem Lieferanten wie Dell oder HP. Die tauchen Wochen später auf. Dann muss man sie konfigurieren, installieren, Software kaufen, Software laden und schließlich alles mit dem Internet verbinden. All das dauerte Wochen, wenn nicht Monate, und erforderte Personal. Heute kann man zu einem Provider wie Rackspace gehen und schon Minuten später hat man Zugriff auf so viele Server, wie man braucht. Und das ist auch noch individuell skalierbar – vertikal oder horizontal gleichermaßen. Das ist Leistungsfähigkeit auf Abruf.“

Und doch ist hier nicht das Ziel, Rackspace zu werden (oder Amazon oder Microsoft), sondern es geht darum, Ihre große Idee auf deren Infrastruktur aufzubauen. Unternehmer müssen nicht mehr länger knappe Barmittel für teure Geräte lockermachen, Monate mit der Installierung, Konfiguration und Programmierung dieser Geräte zubringen, sich darüber Sorgen machen, was passiert, wenn sie diese Geräte optimieren müssen oder wenn sie kaputtgehen oder veraltet sind.

„Die Cloud demokratisiert unsere Fähigkeit, die EDV in einem großen Maßstab zu nutzen“, sagt Weston. „Heutzutage übersteigt die Verarbeitungsgeschwindigkeit, auf die jemand Zugriff hat, der mitten in Mumbai sitzt, bei Weitem die, die der US-Regierung in den 1960er- und 1970er-Jahren zur Verfügung stand.“ Wir stehen am Anfang einer glanzvollen Ära globaler Innovation, in der Hochleistungs-EDV im Überfluss vorhanden, zuverlässig und erschwinglich ist.“

Was kann diese ganze Computermacht Ihnen also bieten? Einen gänzlich neuen Weg für Gründer, eine Innovation anzugehen. Denken Sie an Brute Force, ein Begriff, der sich auf unsere neu gefundene Fähigkeit bezieht, Infinite Computing zu nutzen, um sprichwörtlich Probleme zu umgehen. Stellen Sie sich vor, Sie wollen ein Sudokurätsel lösen. Sie könnten versuchen, einen eleganten, mathematischen Ansatz zu entwickeln – einen Algorithmus abzuleiten, der die korrekten fehlenden Zahlen berechnet –, oder Sie könnten einfach einen Computer bitten, jede mögliche Zahl in jedem möglichen Kasten auszuprobieren und dann die auszuwählen, die am besten funktionieren. Der zuletzt erwähnte Ansatz ist Brute Force.

Auf meiner Tour durch das Pier 9 Design Center von Autodesk demonstriert mir Bass Brute Force am Beispiel eines elektrisches Gokarts, das er mit seinem 15-jährigen Sohn baut. „Früher hätte ich versucht, eine elegante Lösung zu finden, um diesen Elektromotor an das Gokart zu bauen – ich hätte die Dicke der Halterungen und den besten Standort geschätzt, dann ein paar Berechnungen durchgeführt, um herauszufinden, ob das, was ich da tat, Sinn machte. Heute kann ich ein Computermodell erstellen und weiß genau, welche Belastungen an welchem Ort bei meinem gewählten Entwurf entstehen. Aber in nicht allzu ferner Zukunft schon könnte ich mittels Infinite Computing die Cloud bitten, Entwürfe anzufertigen, mit sämtlichen potenziellen Motorpositionen und einer Reihe unterschiedlicher Materialien und Stärken zu experimentieren, was nicht nur zu einem guten Entwurf führen würde, sondern zum besten Entwurf.“

Und was Bass kann, das können Sie auch. Wenn es Ihre Leidenschaft ist, bessere Gokarts zu bauen, erlaubt es Ihnen die Technologie heute, die bestmöglichen Gokarts zu bauen – und das in einem Bruchteil der Zeit, die man normalerweise braucht, und zu einem Bruchteil der Kosten, die normalerweise dabei entstehen.

Und was für Gokarts gilt, gilt auch für alles andere, das jemand erschaffen möchte. Mehr noch, wir alle lernen aus unseren Fehlern, aber bis vor Kurzem waren Fehler zu kostspielig für Unternehmer, um sie ungerührt in Kauf zu nehmen. Das hat sich auch verändert. Infinite Computing demonetarisiert das Fehlermachen und demokratisiert somit das Experimentieren. Wir müssen nicht mehr länger ausgefallene Ideen sofort verwerfen, weil das nahezu zwangsläufig Zeit und Ressourcen verschwendet. Wir können heute alles ausprobieren.

Infinite Computing hat zu einer massiven Steigerung der Designmöglichkeiten geführt. Um wirklich diese Kraft freizusetzen, ist es jedoch noch immer nötig, die Daten zu sammeln, sie in den Computer einzugeben und dann die Algorithmen zu codieren, um die Daten zu analysieren. Aber was, wenn Sie das nicht tun? Was, wenn Sie einfach nur mit Ihrem Computer reden und Ihr Computer könnte Ihre Wünsche perfekt verstehen, die Daten für Sie sammeln und sie auf eine Weise analysieren, dass Ihre Frage beantwortet werden würde? Nun, im weitesten Sinne ist das die Fähigkeit, der wir uns bei unserer nächsten exponentiellen Technologie widmen, der massiv boomende Bereich der künstlichen Intelligenz.

Künstliche Intelligenz (KI): Fachwissen auf Abruf

„Was hast du eigentlich vor, Dave?“

Schon komisch: Diese Worte – seelenruhig und unterschwellig bedrohlich ausgesprochen – waren knapp 50 Jahre lang der absolute Höhenflug der künstlichen Intelligenz. Der Satz stammt von HAL, dem empfindsamen Computer an Bord des Raumschiffes Discovery One in Regisseur Stanley Kubricks legendärem Film 2001: Odyssee im Weltraum, den er als Koautor mit Arthur C. Clarke schrieb.25 Wenn er sich nicht gerade mit Dave beschäftigt, unterstützt HAL die Crew, agiert als ihre Schnittstelle zum Schiff, beantwortet Fragen und hilft bei der Auswertung der gesammelten Daten (das Schiff befindet sich auf einer wissenschaftlichen Mission). HALs technische Präsenz wird in Form eines ominösen roten Fernsehkameraauges dargestellt, das sich an Geräteschalttafeln im ganzen Schiff befindet.

Aber dieses glühende rote Auge gehört wirklich ins letzte Jahrhundert.

Mach schon Platz, HAL, und sag Hallo zu JARVIS.26 Das ist die Kurzform für Just Another Rather Very Intelligent System – noch so ein ziemlich intelligentes System. JARVIS hatte seinen ersten Auftritt als Tony Starks persönliche KI (künstliche Intelligenz) in Iron Man. So programmiert, dass er mit einer männlichen Stimme in britischem Akzent spricht, kümmert sich JARVIS um alles, von der Haussicherheit über die Herstellung des Iron-Man-Anzugs bis hin zur Leitung von Starks globalem Multimilliarden-Dollar-Unternehmenskonglomerat – ein enormes Arbeitspensum für ein außergewöhnliches System.

Aus technologischer Sicht ist JARVIS aus zweierlei Gründen außergewöhnlich: das Ausmaß, in dem er in Starks Leben eingreift, und seine Fähigkeit, Anweisungen in natürlicher Sprache zu verstehen, sogar Wortgeplänkel voller Ironie und Humor. Technisch gesehen ist JARVIS eine Software-Shell, eine Schnittstelle zwischen Starks Wünschen und dem Rest der Welt, die Milliarden von Sensorendaten aufnehmen und durch jedes System oder Robotergerät, das mit der KI verbunden ist, agieren kann. In dieser Hinsicht dient das Internet der Dinge als JARVIS’ Augen, Ohren, Arme und Beine.

Sicher hat JARVIS HAL vom Thron gestoßen, indem er jetzt den Titel der bemerkenswertesten KI der Welt innehat, aber was seine Dominanz noch spektakulärer macht, ist, dass anders als beim niemals realisierten HAL die Schlüsselelemente von JARVIS in Labors und Unternehmen auf der ganzen Welt produziert werden.

KI-Experte und Mitbegründer/Rektor der Singularity University, Ray Kurzweil27, erklärt: „In den 1960er-Jahren, als Arthur C. Clarke HAL erdachte, war das alles ganz klar Science Fiction. Vor 50 Jahren wussten wir nur wenig über KI. Heute sieht das ganz anders aus. Viele Aspekte von JARVIS existieren entweder bereits oder befinden sich im Entwurfsstadium.“

Und Kurzweil muss es wissen. Bill Gates nannte ihn „die größte mir bekannte Autorität in Sachen Vorhersage der Zukunft künstlicher Intelligenz“. Larry Page engagierte ihn als Googles Technischen Direktor. Kurzweil leitet ein Projekt zur Entwicklung einer KI, die natürliche Sprache verstehen kann, was bedeutet, dass er Computern beibringt, wie man subtile Nuancen gesprochener und geschriebener Sprache versteht, was es uns ermöglicht, unseren Maschinen viel komplexere Fragen zu stellen als: „Siri, wo bekomme ich eine Tasse Kaffee her?“

„Es geht um den Entwicklungssprung von Computern, die nur logische Intelligenz besitzen, zu welchen, die auch über emotionale Intelligenz verfügen“, sagt Kurzweil. „Sobald das geschieht, wird KI lustig sein, Witze begreifen, sexy sein, liebevoll und sogar kreativ.“

Entsprechend stand ich im März 2013 zusammen mit Kurator Chris Anderson auf der TED-Bühne und gab unsere Absicht bekannt, gemeinsam einen KI-XPRIZE konzipieren zu wollen.28 „Und so sieht das Konzept aus“, sagte Anderson. „Einen XPRIZE für TED, der an die erste künstliche Intelligenz vergeben wird, die auf dieser Bühne erscheint und ein derart fesselndes TED-Gespräch führt, dass die Zuhörer nur noch mit stehenden Ovationen reagieren können.“

Dieses Konzept macht es erforderlich, dass eine bestimmte Anzahl von Fähigkeiten einer KI den menschlichen Fähigkeiten entweder gleich ist oder sie noch übertrifft. Wann das geschehen wird, wird seit Langem lebhaft diskutiert. Kurzweil selbst hat den Zeitpunkt, ab dem künstliche Intelligenzen alles besser machen werden als Menschen, auf 2029 datiert.29 (Wie in Überfluss erklärt, basieren seine Vorhersagen auf exponentiellen Wachstumskurven und können hinsichtlich der Genauigkeit auf eine erstaunliche Erfolgsgeschichte zurückblicken.) Gewiss ist 2029 für die meisten Unternehmer ein Datum, das zu weit in der Zukunft liegt, um es als Geschäftsgrundlage zu nutzen. Aber man muss nicht so lange warten, denn die KI ist schließlich nur ein weiterer technologischer Übergang von doppeldeutig zu disruptiv und steht kurz davor, in unserem Alltag allgegenwärtig zu werden. Lassen Sie uns doch an dieser Stelle unseren Alltag einmal beleuchten. Heutzutage drehen sich 80 Prozent der Arbeitsplätze in Amerika rund um die Dienstleistungsbranche.30 Die wiederum kann man in vier fundamentale Fertigkeiten aufteilen: Sehen, Lesen, Schreiben und Verarbeiten von Wissen. Wie weit ist die KI fortgeschritten? Computer können heute alle vier dieser Fertigkeiten ausführen und das in vielen Fällen besser als Menschen.

Schauen wir uns das näher an.

Alle vier dieser Fertigkeiten sind aus einem Zweig der KI entstanden, den man Maschinelles Lernen nennt – was sprichwörtlich die Wissenschaft darüber ist, wie Maschinen lernen. Und eines ist gewiss: Heutzutage lernen Maschinen schneller als je zuvor.

Wenn man sich die erste Kategorie betrachtet, war dies lange Zeit etwas, das Menschen besser beherrschten als Computer. „Das erste Mal, dass ein maschinell lernender Algorithmus einen Grad an Genauigkeit erreichte, der ihn in die Lage versetzte, ähnlich wie ein Mensch zu ‚sehen‘ , war 1995“, erklärt der Leiter des Maschinellen Lernens an der Singularity University, Jeremy Howard.31 „In dem Jahr gewann ein Algorithmus namens LeNet 5 einen Wettbewerb der amerikanischen Post, weil er in der Lage war, handgeschriebene Postleitzahlen zu erkennen, und beim Sortieren der Post half.“

Der Fortschritt blieb beständig (aber kaum bemerkenswert) bis 2011, als eine Reihe wesentlicher Durchbrüche die Welt des Maschinellen Lernens in hellen Aufruhr versetzte. In Deutschland findet ein jährlicher Wettbewerb zwischen Menschen und maschinell lernenden Algorithmen statt, bei dem versucht wird, Verkehrsschilder zu sehen, zu identifizieren und zu kategorisieren. 50.000 unterschiedliche Verkehrsschilder werden verwendet – Schilder, die durch große Distanz, Bäume oder das Sonnenlicht schlecht zu sehen sind. 2011 übertrumpfte zum ersten Mal ein maschinell lernender Algorithmus seine Hersteller, indem er eine 0,5-prozentige Fehlerquote im Vergleich zu 1,2 Prozent auf Menschenseite erzielte.32
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Der Le-Net-5-Algorithmus erkennt eine handschriftliche „2“

Quelle: http://yann.lecun.com/exdb/lenet/



Noch eindrucksvoller waren die Ergebnisse des ImageNet-Wettbewerbs 2012, bei dem Algorithmen eine Million unterschiedliche Bilder betrachteten – Bilder von Vögeln über Küchengeräte bis hin zu Menschen auf Motorrollern – und sie in 1.000 einzelne Kategorien korrekt einsortieren mussten. Ernsthaft, es ist eine Sache, wenn ein Computer bekannte Objekte erkennt (Postleitzahlen, Verkehrsschilder), aber Tausende von zufälligen Objekten einzuordnen ist eigentlich eine menschliche Fähigkeit. Doch er kann es noch besser. Denn erneut übertrafen die Algorithmen den Menschen.33

Ein ähnlicher Fortschritt zeigt sich im Lesen. Heute gibt es KIs, die fehlerfrei und konsistent alles von Schüleraufsätzen bis hin zu komplexen Steuerformularen viel schneller als Menschen entziffern können. Nehmen Sie beispielsweise rechtliche Dokumente, ein linguistischer Sumpf allererster Güte. Und dennoch, wie es John Markoff in einem Artikel für die New York Times 2011 schrieb:34 „Dank den Fortschritten der künstlichen Intelligenz kann die ‚e-discovery‘- Software Dokumente in einem Bruchteil der Zeit zu einem Bruchteil der Kosten analysieren. […] Einige Programme gehen darüber hinaus, nur Dokumente mit den relevanten Begriffen in Computergeschwindigkeit zu finden. Sie können wichtige Ideen – zum Beispiel Dokumente über soziale Proteste in Nahost – auch dann rausfiltern, wenn einschlägige Begriffe fehlen, und Verhaltensmuster identifizieren, die Anwälten entgangen wären, selbst wenn sie Millionen Dokumente untersucht hätten.“

In unserer dritten Kategorie der menschlichen Fertigkeiten – dem Schreiben – erklärt ein Pressebericht der Deloitte University aus dem Januar 2014 35, dass die künstliche Intelligenz auch hier Wirkung zeigt. „Die intelligente Automation, auch wenn sie sich noch rasant entwickelt, hat es bis zu einem Punkt geschafft, wo sie in nahezu jeden Sektor der Wirtschaft vorgedrungen ist. In der Kategorie Schreiben nutzt die Credit Suisse eine Technologie von Narrative Science, um Millionen von Datenpunkten über Tausende von Unternehmen zu analysieren und automatisch Forschungsberichte in englischer Sprache zu verfassen, die Gewinnerwartungen, Preisentwicklungen und Risiken von Unternehmen bewerten. Die Berichte helfen Analytikern, Bankern und Investoren bei langfristigen Investmententscheidungen. Dabei hat sich die Menge der erstellten Berichte verdreifacht und ihre Qualität und Konsistenz im Vergleich zu von Analytikern verfassten Berichten haben sich verbessert.“

Die Integration von Wissen, unsere vierte Fertigkeit, repräsentiert die viel komplexere Fähigkeit, Informationen aus vielen Quellen zu vereinen und korrekte Schlussfolgerungen zu ziehen. Hier finden wir den wohl wichtigsten Durchbruch und die größte unternehmerische Chance. Erinnern Sie sich noch an IBMs Watson, den Supercomputer, der im Februar 2011 Jeopardy36-Kandidaten schlug? Nun, ab November 2013 lud IBM Watson in die Cloud und machte aus ihm eine Entwicklungsplattform, die jedermann, insbesondere Unternehmern, zur Verfügung steht. Wie Michael Rhodin,37 der Senior Vice President von IBM, der für Watson zuständig ist, sagt: „Watson in die Cloud zu integrieren zielt darauf ab, die Innovation anzuregen und ein neues Ökosystem unternehmerischer Applikationssoftware-Provider zu befördern – von Start-ups und aufkommenden risikokapitalgestützten Geschäften bis hin zu etablierten Akteuren. Wir haben sogar einen neuen 100-Millionen-Dollar-Risikofonds etabliert, um Start-ups zu unterstützen, die auf Watson zurückgreifen.“

Ein Beispiel für ein neues Start-up mit Unterstützung von Watson ist Modernizing Medicine. 2011 startete Modernizing Medicine als eine iPad-basierte Plattform, die sich auf spezifische elektronische medizinische Aufzeichnungen mit einem coolen Crowdsourcing-Clou spezialisierte.38 Alle Dermatologen beispielsweise, die sich bei Modernizing Medicine registrieren, erhalten ihre Ergebnisdaten – das heißt, welche Beschwerden ein Patient hatte und welche Therapie sie verordneten – anonymisiert (das heißt, die Namen der Patienten werden entfernt) und aggregiert. Diese Informationen stehen dann jedem Dermatologen im Netzwerk zur Verfügung – insgesamt sind es etwa 3.000, also 25 Prozent aller Dermatologen in Amerika –, wodurch die Qualität der Behandlung wesentlich verbessert wird. 2014 machte Modernizing einen riesigen Schritt nach vorn und ging eine Partnerschaft mit Watson ein. Seitdem er bei Jeopardy gewonnen hatte, wurde Watson sozusagen ins Medizinstudium geschickt – er bekam Millionen von Artikeln, Textbücher, Patientendaten, wissenschaftliche Abhandlungen und Ähnliches hochgeladen. Durch die Kombinierung ihrer strukturierten Patientenbehandlungsdaten mit den unstrukturierten Forschungsdaten von Watson haben Ärzte im Modernizing-Medicine-Netzwerk Zugriff auf eine unfassbare Menge patientennaher Informationsebenen. „Für uns Menschen wäre es unmöglich zu replizieren, was Watson in der Gesundheitspflege leistet“, sagt Daniel Cane, CEO von Modernizing Medicine.39 „Er kann nicht nur Fragen beantworten, indem er Informationen aus Millionen von einzelnen Dokumenten zieht, er kann auch sofort die Quelle und den Vertrauensgrad zitieren. Über die Tatsache hinaus, Ärzte mit dem bislang stärksten F&A-Tool auszustatten, wird er die Medizinpraxis fundamental verändern.“

Und was noch besser ist: Cane war erstaunt darüber, wie einfach es war, mit IBM zu arbeiten – was für Unternehmer interessant ist, die sich vorstellen können, ein Geschäft mit Watsons Unterstützung aufzubauen. „Sie waren so hilfsbereit und unterstützten uns“, erklärt er, „dass wir in der Lage waren, unseren gesamten, von Watson unterstützten Prototyp in zwei Wochen zu bauen.“ Eines der Kernziele dieses Buches ist es, jene ausschlaggebenden Momente hervorzuheben, wenn eine Technologie bereit ist für die unternehmerische Prime Time. Watson in der Cloud, gebunden an eine offen verfügbare API, ist der Beginn eines solchen Moments, das Potenzial für eine Mosaic ähnliche Schnittstellenexplosion, die KI allen möglichen neuen Geschäftsmodellen öffnet und ihre Verwandlung von doppeldeutigem zu disruptivem Wachstum einläutet. Aufgepasst, exponentielle Unternehmer: Worauf warten Sie?

Alles, worüber wir gerade geredet haben, ist heute verfügbar. „Bald“, sagt Ray Kurzweil,40 „werden wir einer künstlichen Intelligenz die Erlaubnis erteilen, jedes Telefongespräch mitzuhören, das wir führen. Die Erlaubnis, Ihre E-Mails und Blogs zu lesen, Ihren Meetings zu lauschen, Ihren Erbgut-Scan zu überprüfen, zu beobachten, was Sie essen und wie viel Sie sich bewegen, sogar Ihr Google Glass Feed anzuzapfen. Und durch all das wird Ihre persönliche KI in der Lage sein, Ihnen Informationen zu liefern, bevor Sie überhaupt wissen, dass Sie sie brauchen.“

Man stelle sich beispielsweise ein System vor, das die Gesichter von Menschen in Ihrem Gesichtsfeld erkennt und Ihnen deren Namen liefert. Dies sollte keine großartige geistige Leistung sein, denn diese Fähigkeiten gibt es bereits online. Jetzt stellen Sie sich vor, dass diese gleiche KI auch kontextuelles Verständnis besitzt – das heißt, das System erkennt, dass Ihre Unterhaltung mit Ihrem Freund sich in die Richtung Familienleben bewegt –, also erinnert Sie die KI an die Namen eines jeden Familienmitglieds Ihres Freundes sowie an eventuell bevorstehende Geburtstage.

Hinter vielen der KI-Erfolge, die in diesem Abschnitt erwähnt wurden, steckt ein Algorithmus namens Deep Learning. Ursprünglich für den Bereich Bilderkennung von Geoffrey Hinton an der University of Toronto entwickelt, wurde Deep Learning zum wichtigsten Ansatz in diesem Bereich. Und es sollte nicht überraschen, dass Hinton im Frühjahr 2013 ebenso wie Kurzweil angeworben wurde, für Google zu arbeiten 41 – eine Entwicklung, die höchstwahrscheinlich zu noch schnellerem Fortschritt führen wird.

Erst vor Kurzem erwarben Google und das NASA Ames Research Center – eines der Fachzentren der NASA – gemeinsam einen 512-Qubit (Quantenbit)-Computer von D-Wave Systems, um das Maschinelle Lernen zu untersuchen. In Lichtgeschwindigkeit kann dieser Computer Gesichter und Stimmen erkennen sowie das biologische Verhalten und das Management sehr großer Systeme verstehen. „Je schwieriger und komplexer das Problem“, sagt Geordie Rose,42 Mitbegründer und CTO von D-Wave, „desto besser die Ergebnisse. Bei den meisten Problemen war er 11.000 Mal schneller, aber in der ‚schwierigeren‘ Kategorie war er 33.000 Mal schneller. In der ‚schwierigsten‘ Kategorie war er sogar 50.000 Mal schneller.“ Wenn also Stark JARVIS bittet, sich eine riesige Menge von Bilddaten anzusehen und gewisse Gesichter aus der Menge herauszusuchen, dazu nutzt JARVIS vermutlich einfach nur Qubits.

Aber weshalb erzähle ich Ihnen all das über künstliche Intelligenz, die von Quantencomputern unterstützt wird? Sicher nicht, weil ich von Ihnen erwarte, dass Sie anfangen, solche Maschinen zu entwickeln oder die Quanten-EDV zu nutzen (auch wenn ein neues SU-Start-up namens 1Qbit43 eine Online-Nutzeroberfläche geschaffen hat, die es einem Unternehmer ermöglichen würde, über das Web Zugriff auf eine D-Wave-Maschine zu erhalten). Der Punkt ist vielmehr, dass die KI sich in den letzten 50 Jahren seit 1956 in einer doppeldeutigen Phase befand, seit eine Gruppe von schlauen Köpfen zum ersten Mal im Rahmen des Dartmouth Summer Research Project 44 zusammenkam und eine „spektakulär falsche Prognose“ über ihre Fähigkeit abgab, die KI in einem einzigen, heißen Sommer in Neuengland knacken zu können. Verbinden Sie heute jedoch die Erfolge von Deep Learning und IBMs Watson mit den kurzfristigen Prognosen von Technologie-Orakeln wie Ray Kurzweil, dann finden wir einen Bereich vor, der bis zum Knie der exponentiellen Wachstumskurve reicht – will heißen, einen Bereich, der bereit ist für die Disruption.

Was heißt das also für Sie als exponentieller Unternehmer? Das ist eine Multimilliarden-Dollar-Frage. Während Sie versuchen, die Antworten darauf zu finden, denken Sie daran, dass JARVIS im Grunde die ultimative Benutzeroberfläche ist, die jede exponentielle Technologie demokratisiert und uns allen Zugriff auf Stark-ähnliche Fähigkeiten gibt.

Robotik: Unsere neuen Arbeiter

Kamelrennen ist in Nahost eine jahrhundertealte Tradition, wird aber vor allem auf großen Festen ausgeübt. Und dennoch wurde der Sport im letzten halben Jahrhundert zu einer Säule der arabischen Kultur – man denke nur an das Kentucky Derby für Scheichs – und zu einem der höchstdotierten Sportarten auf der Erde. Die Jockeys haben sich dabei wohl am meisten verändert. Noch vor 20 Jahren wurden die Kamele von Kindern geritten, denn das waren die leichtesten Reiter, die es gab. Aber gesunder Menschenverstand, Verletzungen und Todesfälle haben zu einem humanitären Aufschrei geführt. Also verzichteten die Vereinigten Arabischen Emirate und Katar gleichermaßen auf die Tradition und ersetzten die Kinder durch einen noch viel leichteren Reiter – den Roboterjockey.45

Heutzutage sind Roboterjockeys bei Kamelrennen absolut die Norm. Genau wie traditionelle Jockeys sitzt der Roboterersatz im Sattel, lenkt mit den Zügeln und spornt mit einer Peitsche an. Um zu verhindern, dass die Kamele vor ihren Cyborg-Reitern zurückscheuen, haben Designer ihnen menschliche Züge verliehen – das Gesicht einer Schaufensterpuppe, Sonnenbrille, Hut, traditionelle Rennfarben und sogar die gebräuchlichen Aftershaves, wie sie von menschlichen Jockeys verwendet werden –, um die Tiere ruhig zu halten. Die neuesten Roboterjockeys sind klein, etwa 30 cm groß und leicht, wiegen sie doch nur zwischen fünf und acht Pfund. Ihre dünnen Gelenkarme führen Zügel und Peitsche. Der Roboter hat sogar einen eingebauten Lautsprecher, damit die Kameleigentümer ihren Tieren über Walkie-Talkie Befehle übermitteln können, während sie ihnen im Freiland auf dem Fuß (in einem klimatisierten Geländewagen) folgen.

Der Punkt ist natürlich nicht, dass ein Kamelrennen tolle unternehmerische Möglichkeiten bietet. Es geht vielmehr um die Robotik, eine weitere exponentielle Technologie, die lange in der Phase der Doppeldeutigkeit verharrte und sich jetzt auf den Weg gemacht hat, ihre ganze Durchschlagskraft zu entfalten. Ein Bericht des Littler Workplace Policy Institute besagt:46 „Die Robotik ist die am schnellsten wachsende Industrie der Welt und sie steht kurz davor, im nächsten Jahrzehnt auch die größte zu werden.“ Das heißt, Roboterjockeys sind erst der Anfang.

Denken Sie an Baxter,47 der dem Gehirn des legendären Robotikers Rodney A. Brooks entsprang, emeritierter Panasonic-Professor für Robotik am MIT und Mitbegründer von iRobot (Hersteller von Roomba, einem Staubsaugerroboter). Mit einem humanoiden Design, einer Flügelspannweite von 2,75 m und einem Tablet-Computer als Gesicht sieht Baxter aus wie einem Cartoon entwichen. Greifen Sie zum Beispiel einen seiner Arme, dann wird Baxter seinen Kopf in Ihre Richtung drehen und der Tablet-Computer ein Paar weit aufgerissene Augen zeigen, die Interesse vermitteln. Was aber an Baxter am aufregendsten ist, ist seine Benutzeroberfläche.

Anders als die meisten Industrieroboter ist Baxter sicher für Menschen. Wenn man sich in einen Raum mit einem typischen sechsachsigen Automobilbauroboter wagt, könnte man sich auch gleich eine Klippe hinunterstürzen – was erklärt, weshalb die meisten Industrieroboter von Menschen ferngehalten werden. Aber Baxter braucht keinen Käfig. Sensoren erkennen, wenn der Roboter etwas Unerwartetes berührt, und stoppen die Bewegung umgehend, sodass „er“ Sie nicht verletzen kann.

Und dazu hat Baxter auch noch eine elegante und einfache Benutzeroberfläche. Statt einer komplizierten, codebasierten Programmierung lernt er durch geführte Imitation. Man bewegt einfach die Arme des Roboters in der Art, die er replizieren soll – schwups – ist er programmiert. Mit der künstlichen Intelligenz, die bald online verfügbar wird, wird es nicht lange dauern, bis Baxter nur noch durch eine einfache Konversation in Bewegung gesetzt wird. „Hey Baxter, könntest du bitte an diesem Auto den Reifen wechseln?“

„Baxter bedeutet einen großen Schritt nach vorn“, sagt Dr. Dan Barry,48 Leiter der Robotik an der SU. „Es ist der erste Roboter, der die Lücke zwischen den hirnlosen, ständig die gleichen Bewegungen ausführenden, robusten, zweckgerichteten Industrierobotern und den intelligenten, mit vielen Sensoren ausgestatteten, sich der Situation bewussten, computertechnisch komplexen, empfindlichen Forschungsrobotern schließt.“ Und was noch wichtiger ist, Baxter ist die Art von Roboter, mit denen Unternehmer heute ihre Geschäfte aufbauen können. Ein Fallbeispiel: Digital Apparel, ein Bekleidungs-Start-up aus der Bay Area, plant, 3D-Scans der Körper ihrer Kunden anzufertigen und diese Scans als Muster für Schnitte zu verwenden, um die perfekt sitzende Jeans herzustellen. Und welcher Roboter wird Digital Apparel bei der Anfertigung Ihrer Jeans helfen? Richtig geraten, Baxter.

Neben anwenderfreundlichen Oberflächen sehen wir auch exponentielle Fortschritte in der Agilität und Mobilität von Robotern. Dank einer neuen Generation von Sensoren und Antriebselementen und aufgrund des nahezu Infinite Computing und der künstlichen Intelligenz gibt es in der Robotik eine kambrische Explosion 49, wobei Spezies aller Größen, Formen und Fortbewegungsarten aus dem Dreck des Labors hervorkriechen, um auf dem festen Boden des Marktes Fuß zu fassen. Festo hat beispielsweise einen Roboter erschaffen, der wie ein Vogel fliegt. Boston Dynamics wiederum macht jetzt Roboter, die klettern, kriechen, springen und hüpfen und auch noch schwere Lasten tragen können (einige Roboter können über 100 Kilogramm Gewicht stemmen). Diese „Sherpabots“ können geröllbedeckte Hügel erklimmen, auf Eisplatten die Balance halten und sogar vom Boden auf das Dach eines dreistöckigen Gebäudes springen.

Aber was relativ langsamer Fortschritt war – den Universitätslabors entsprungen und staatlich bezuschusst – machte gegen Ende 2013 einen Quantensprung nach vorn, als Amazon bekannt gab, es werde ins Drohnengeschäft einsteigen,50 und Google die Akquisition von acht Robotik-Unternehmen (darunter Boston Dynamics) verkündete.51 Wenn die ganz Großen mitspielen, kommt der Fortschritt eben noch schneller.

Und die sich ergebende Veränderung wird beträchtlich sein. Roboter organisieren sich nicht in Gewerkschaften, kommen nicht zu spät und brauchen keine Mittagspause und Baxter arbeitete sogar für vier Dollar pro Stunde an einem Montageband.52 Ein Bericht der Oxford Martin School aus dem Jahr 2013 kommt zu dem Schluss, dass 45 Prozent der amerikanischen Arbeitsplätze stark gefährdet sind, von Computern (KI und Robotern) innerhalb der nächsten beiden Jahrzehnte übernommen zu werden.53 Ob das nun gut oder schlecht ist, dieser Trend ist auf der ganzen Welt zu beobachten. In China machte Foxconn, der chinesische Elektronikfabrikant, der das iPhone von Apple baut, 2013 Schlagzeilen, als die explodierende Nachfrage nach Mobiltelefonen zu Arbeitskonflikten, Berichten über katastrophale Arbeitsbedingungen und sogar zu Aufständen und Suiziden führte. In der Folge erklärte Terry Gou, Präsident von Foxconn, dass er vorhabe, in den kommenden drei Jahren eine Million Arbeiter durch Roboter zu ersetzen.54

Neben dem Ersetzen unserer Arbeiterbelegschaft in den nächsten drei bis fünf Jahren werden Roboter aber ein viel größeres Betätigungsfeld erobern. „Bereits jetzt“, sagt Dan Barry, „können wir sehen, wie Telepräsenz-Roboter unsere Augen, Ohren, Arme und Beine in Konferenzen und Meetings ersetzen. Selbstfahrende Autos, die letztendlich auch nur Roboter sind, werden Menschen herumchauffieren und Waren und Dienstleistungen ausliefern. Im nächsten Jahrzehnt werden Roboter auch in die Gesundheitspflege drängen, um Ärzte bei Routineeingriffen zu ersetzen und Krankenpfleger in der Altenpflege zu unterstützen. Wäre ich ein exponentieller Unternehmer auf der Suche danach, gewaltigen Wert zu schaffen, würde ich nach jenen Jobs Ausschau halten, die Menschen am wenigsten gern machen. […] Wenn man bedenkt, dass der globale Markt für ungelernte Arbeitskräfte Billionen von Dollar wert ist, würde ich das für eine riesige Chance halten.“

Wie kann also ein Unternehmer aus dieser Chance Vorteile ziehen? Nun, wie es in einem Artikel im Entrepreneur vom 3. Juni 2013 erklärt wurde:55 „Die Start-up-Infrastruktur, die der Robotik gewidmet ist, entwickelt sich gleichermaßen: Hacker Spaces (Robot Garden), Entwicklungsbeschleuniger (Robot Launchpad) und sogar eine reinrassige Risikokapitalfirma, Grishin Robotics mit Sitz in New York City, die letzten Juni vom russischen Internet-Unternehmer Dmitry Grishin gegründet wurde.“ Diese Fortschritte sind der Beleg dafür, dass ein Bereich, der lange Zeit für die meisten Unternehmer außer Reichweite war, jetzt offen ist fürs Geschäft. „Wir sehen deutliche Indikatoren dafür, dass dieser Markt sofort gestartet werden kann“, sagt Jon Callaghan, Gründungspartner der technischen Risikokapitalfirma True Ventures, im selben Entrepreneur-Artikel. „Es ist wirklich noch früh, aber wir werden ganz schnell Erfolge haben und dann auch auf 2013 zurückblicken […] als Jahr, in dem die Robotik endlich ihren verdienten Platz einnahm.“

Genomik und synthetische Biologie

Während der letzten Kapital untersuchten wir die Exponentialkräfte, die in den nächsten drei bis fünf Jahren wohl explodieren werden, und wir haben gesehen, wie diese Technologien einander verstärken – der Aufstieg des Cloud-Computing ermöglicht eine fähigere und allgegenwärtigere KI, die es wiederum dem Durchschnittsunternehmer erlaubt, Roboter zu programmieren. Um dieses Kapital abzuschließen, werfen wir einen Blick auf die synthetische Biologie, eine Technologie, die noch Zukunftsmusik ist – sagen wir, noch fünf bis zehn Jahre lang –, die sich also gerade von Doppeldeutigkeit in Disruption verwandelt.

Es wird sich um eine beträchtliche Disruption handeln.

Die synthetische Biologie 56 beruht auf der Idee, dass die DNA im Wesentlichen eine Software ist – nichts mehr als ein Code aus vier Buchstaben, angeordnet in einer spezifischen Reihenfolge. Ähnlich wie bei Computern treibt dieser Code die Maschine an. In der Biologie beherrscht die Anordnung des Codes die Herstellungsprozesse der Zelle und gibt ihr die Anweisung, spezifische Proteine und Ähnliches herzustellen. Aber die DNA kann wie jede Software neu programmiert werden. Der ursprüngliche Code der Natur kann durch einen neuen, vom Menschen geschriebenen Code ersetzt werden. Wir können die Maschinerie des Lebens zweckentfremden, indem wir ihr sagen – nun, wir können ihr so ziemlich alles anordnen, was sie produzieren soll.

Für sich genommen ist diese Idee nichts Neues. Mit der Gentechnik können wir ein Gen oder zwei aus diesem Organismus in jenen Organismus platzieren – beispielsweise DNA entnehmen, die Quallen zum Leuchten bringt, wie das südkoreanische Forscher 2007 taten, um sie dann in Katzen einzusetzen, die, Sie haben richtig geraten, im Dunkeln leuchten.57 Der Unterschied zur synthetischen Biologie ist, dass es nicht nur um das Austauschen einzelner Buchstaben geht – es geht um ganze Chromosomensätze. „Die synthetische Biologie ist im Wesentlichen Gentechnik auf digitaler Ebene“, erklärt der Biologe, herausragende Forscher bei Autodesk und SU-Professor Andrew Hessel.58 „Früher wurde all das von Hand im Labor gemacht, mit enormen Kosten und hohen Fehlerraten. Heute manipulieren wir die DNA mit Computern, indem wir Programme nutzen, die ähnlich wie Textverarbeitungssysteme funktionieren. Genetischen Code mischen und zusammenfügen, Rechtschreibprüfung, Bits verschieben – es ist ganz einfach geworden und lässt sich salopp gesagt im Drag-and-Drop-Verfahren lösen.“

Diese wachsende Einfachheit und Zugänglichkeit hat die Tür zu einem Wunderland der Möglichkeiten geöffnet. Neue Brennstoffe, Nahrungsmittel, Medikamente, Baumaterialien, Stofffasern und sogar neue Organismen wird es schon bald geben. Alles, was wir heute industriell herstellen, werden wir irgendwann biologisch zusammenbauen.

Nehmen Sie einen typischen Tag. Nachdem Sie morgens aufstehen, was machen Sie da als Erstes? Zähne putzen. Heute besteht Ihre Zahnpasta hauptsächlich aus Kreide und Aromastoffen, aber mit der synthetischen Biologie kann sie speziell dafür entwickelt werden, die Mikroben zu bekämpfen, die für Ihren schlechten Atem verantwortlich sind. „Und das ist noch nicht alles“, fährt Hessel fort. „Sie können auch zahnpolierende Nanopartikel entwickeln lassen, damit Ihre Zähne weiter poliert werden, obwohl Sie schon längst aufgehört haben, sie zu putzen. Die Zahnpasta kann so entwickelt werden, dass sie Infektionen oder Krebs oder Diabetes erkennen kann, indem sie sich entsprechend verfärbt, oder es können maßgeschneiderte Probiotika zugegeben werden, die Ihre Mikrobiome ausgleichen. All das kann die neue Zahnpasta. Und das ist nur der Start in den Tag.“

Für viele klingt die synthetische Biologie noch immer wie Science Fiction, aber was sie zur realen Wissenschaft macht, ist die gleiche Kraft, die all die anderen exponentiellen Technologien antreibt – Moores Gesetz. Weil die DNA nichts anderes ist als ein Code aus vier Buchstaben, wurde die Genetik, als sie in den digitalen Bereich vorstieß, zur Informationswissenschaft und sprang auf den exponentiellen Schnellzug auf. Deshalb schätzte das National Institute of Health 1995, dass es 50 Jahre dauern und 15 Milliarden Dollar kosten würde, das erste menschliche Genom zu sequenzieren. 2001 erledigte Dr. J. Craig Venter die Aufgabe in neun Monaten für 100 Millionen Dollar. Heute kann man dank des exponentiellen Wachstums Milliarden von Buchstaben Ihres Genoms in ein paar Stunden für etwa 1.000 Dollar sequenzieren.59 Aber jetzt kommt es: Die Biotechnologie beschleunigt nicht nur mit der Geschwindigkeit von Moores Gesetz, sondern sogar noch fünf Mal schneller – alle vier Monate verdoppelt sie ihre Leistung und halbiert den Preis!

Das alles bedeutet, dass die Biotechnik, einst exklusives Betätigungsfeld von Leuten mit einem Doktortitel in großen Regierungs- und Universitätslabors, anfängt, ein Spielplatz für Unternehmer zu werden. Bereits jetzt gibt es Biohacker-Spaces (in denen jeder lernen kann, mit der synthetischen Biologie zu spielen) in allen großen Städten und die notwendigen Geräte sind online verfügbar (zu niedrigeren Kosten). Für diejenigen, die nicht zu dieser Wissenschaft tendieren, Dutzende von Auftragsforschungs- und Fertigungsservices (CRAMS) sind gern bereit, sich für eine Gebühr dieses Schwergewichts anzunehmen. Die vielleicht größte Neuerung, wodurch die synthetische Biologie sich auf dem Sprung zur Entwicklung einer ultimativen Basistechnologie befindet, die alle Konkurrenten aus dem Feld schlagen wird, ist ein Satz benutzerfreundlicher Interfaces.

Ein solches Tool ist im Pier 9 Design Center von Autodesk in Entwicklung, wo Carlos Olguin 60 am Project Cyborg arbeitet, einer synthetischen Biologieschnittstelle, die es Highschool-Schülern, Unternehmern und Citizen Scientists erlaubt, DNA zu programmieren. „Wir arbeiten hart daran, die Technologie zu vereinfachen“, sagt Olguin. „Ein Modellierverfahren, das zuvor Wochen oder Monate gedauert hätte und Fähigkeiten eines Menschen mit Doktortitel verlangt hätte, kann jetzt relativ leicht innerhalb von ein paar Sekunden abgeschlossen werden. Das Ziel hier ist es, die Programmierung mit biologischen Teilen so intuitiv wie Facebook zu gestalten. Wir wollen, dass mehr Menschen designen und dazu beitragen, Menschen, die keinen Doktortitel haben, Menschen wie Jack Andrake – der 14-jährige Highschool-Schüler, der den großen Preis der Intel Science and Engineering Fair für die Entwicklung eines schnellen, präzisen, preiswerten Tests für Bauchspeicheldrüsenkrebs gewann.“

Und da diese Software in der Cloud vorhanden ist, kann nicht nur jeder damit Experimente durchführen, sondern diese auch noch über den bald verfügbaren Marktplatz Project Cyborg von Autodesk verkaufen. Das bedeutet, die synthetische Biologie steht kurz davor, Zugang zu diesem fantastischen Beschleuniger der unternehmerischen Möglichkeiten zu erhalten: zu ihrem ersten App-Store.

Aus Hundertjährigen die neuen Sechziger machen

Während ein Großteil dieses Kapitels sich mit der Erforschung einzelner Technologien und ihrer unternehmerischen Möglichkeiten beschäftigt, kann man an den Schnittpunkten verschiedener Felder noch mehr Potenzial finden. Genau in der Richtung tat ich mich im März 2013 mit dem Genetikzauberer Dr. J. Craig Venter und dem Stammzellenpionier Dr. Robert Hariri zusammen, um das vielleicht wagemutigste Unternehmen überhaupt zu gründen: Human Longevity, Inc. (HLI).61 Venter, der CEO des Unternehmens ist, beschrieb die Mission von HLI so: „Mithilfe der kombinierten Kraft der Genomik, des Infinite Computing, des Maschinellen Lernens und der Stammzelltherapien wird eine der größten medizinischen, wissenschaftlichen und gesellschaftlichen Herausforderungen verfolgt – das Altern und altersbedingte Krankheiten.“ Hariri, der den Weg für die Nutzung von plazentagenerierten Stammzellen bahnte, erklärt: „Unser Ziel ist es, dass wir alle länger und gesünder leben können. Durch die Versorgung unserer Stammzellen mit neuer Energie, dem regenerativen Motor unseres Körpers, können wir unsere Mobilität, kognitive Fähigkeiten und unser gutes Aussehen lange bis in unsere späten Jahre aufrechterhalten.“ Einfacher gesagt: Ziel von HLI ist es, aus Hundertjährigen die neuen Sechziger zu machen.

Wir lancierten HLI mit 85 Millionen Dollar Startkapital, das wir in Rekordgeschwindigkeit aufbrachten. Der Grund dafür, dass dies so schnell ging, war unter anderem, dass das Unternehmen an der Schnittstelle vieler exponentieller Technologien sitzt, die in diesem Kapitel besprochen wurden: Robotik, was eine Sequenzierung in Lichtgeschwindigkeit ermöglicht; KI und Maschinelles Lernen, wodurch die Petabytes mit abstrakten genetischen Informationen Sinn erhalten; Cloud Computing und Netzwerke für die Übertragung, Bearbeitung und Speicherung dieser Daten; und die synthetische Biologie für die Korrektur und Umschreibung der beschädigten Genome unserer alternden Stammzellen. Verbinden Sie das mit dem unglaublichen Wertversprechen eines längeren und gesünderen Lebens im Überfluss – es gibt über 50 Billionen Dollar auf den Bankkonten der Leute, die über 65 sind –, und Sie haben eine Vorstellung von dem Potenzial.

Und dieses Potenzial zu verstehen ist wesentlich, wenn Sie als exponentieller Unternehmer Erfolg haben wollen. Bedenken Sie, dass vor 20 Jahren die Vorstellung, dass ein Computer-Algorithmus Unternehmen mit komischen Namen (Uber, Airbnb, Quirky) helfen konnte, ganze Geschäftszweige des 20. Jahrhunderts in Luft aufzulösen, für absurd gehalten worden wäre. Noch vor 15 Jahren musste man einen Supercomputer kaufen, wenn man Zugriff darauf haben wollte (oder einen in der Cloud minutenweise mieten). Noch vor zehn Jahren war die Gentechnik Sache der Regierung und das große Geschäft und der 3D-Druck bedeuteten teure Plastik-Prototypen. Noch vor sieben Jahren war der einzige Roboter, auf den die meisten Unternehmer Zugriff hatten, ein Roomba und KI war ein sprechender Geldautomat, nicht selbstfahrende Autos, die auf Autobahnen unterwegs waren. Vor zwei Jahren war die Vorstellung, länger als bis 100 zu leben, total verrückt. Merken Sie etwas?

Die Veränderungen sind radikal. Die heutigen exponentiellen Unternehmer haben mehr als genug Macht zur Verfügung, um, wie Steve Jobs so schön sagte, ihre Spuren im Universum zu hinterlassen.62 Milliarden-Dollar-Unternehmen werden schneller als je zuvor aufgebaut und Billionen-Dollar-Branchen werden bald folgen. Aber bevor Sie überlegen, mit Schwung auf die exponentielle Piñata einzuschlagen, ist der erste und wichtigste Schritt der, sich selbst davon zu überzeugen, dass Sie diesen Schritt gehen können. Deshalb konzentrieren sich unsere nächsten drei Kapitel auch auf die wichtigsten Tools im Werkzeugkasten eines exponentiellen Unternehmers: Die psychologischen Techniken mussten wagemutiger werden.





TEIL 2

EINE KÜHNE EINSTELLUNG



KAPITEL 4

Den Mount Bold erklimmen

Das Geheimnis von Skonk/Skunk

Es begann irgendwann in den 1930er-Jahren. Wir befinden uns in den tiefen Wäldern von Dogpatch, Kentucky, wo die Tragödie ihren Lauf nimmt. Aberdutzende Ortsansässige kommen jährlich zu Tode, niedergestreckt durch die toxischen Gase des Skonk-Öls, eine Mischung, die in den sogenannten Skonk-Werken durch das Vermahlen toter Stinktiere und abgetragener Schuhe in einer brodelnden Destillerie gebraut wird. So erzählt zumindest Al Capp die Geschichte.1

Al Capp war der Schöpfer der legendären Comicreihe Li’l Abner und die Skonk-Werke gehörten zu seinen unvergesslichsten Erfindungen – obwohl Capp recht wenig damit zu tun hatte, dass der Begriff sich so lange gehalten hat. Dafür müssen wir dem Luft- und Raumfahrt-Giganten Lockheed danken.

1943 erhielt Clarence „Kelly“ Johnson, der Chefingenieur bei Lockheed, einen Anruf vom US-Verteidigungsministerium. Deutsche Kampfpiloten waren gerade über Europa aufgetaucht und Amerika musste dem etwas entgegensetzen. Die Mission war unglaublich wichtig und die Frist wahnsinnig knapp. Aber Kelly hatte eine Idee. In seinem Werk in Burbank, Kalifornien, stellte er sich ein Grüppchen der intelligentesten Ingenieure und Mechaniker zusammen, gewährte ihnen vollkommene Gestaltungsfreiheit – keine Idee war zu verrückt oder zu wild – und schottete sie dann vom Rest der Lockheed-Bürokratie ab. Niemand ohne entsprechende Berechtigung erfuhr überhaupt etwas über dieses neue Projekt. Niemand mit entsprechender Berechtigung gab jemals ein Wort über die Mission preis. Da nun diese Mitarbeiter in einem gemieteten Zirkuszelt untergebracht waren (es herrschte gerade enormer Platzmangel), das absichtlich neben einer außerordentlich stinkigen Plastikfabrik stand (um Neugierige fernzuhalten), war das Atmen etwas schwierig. Deshalb entlehnte Ingenieur Irv Culver Al Capps Terminologie und begann, den Ort als „Skonk-Werke“ zu bezeichnen.

Eines Tages, so die Geschichte, versuchte die Marine, Lockheed zu erreichen, weil sie ein Update zu ihrem neuen Jet (technisch die P-80) haben wollte, und wurde versehentlich zu Culver durchgestellt. Auf seine ganz eigene Art und Weise nahm er damals den Anruf entgegen: „Skonk-Werke, Spitzel Culver am Apparat.“2

Der Name ist geblieben. Ein paar Jahre später wurde die Schreibweise auf Verlangen der Copyright-Inhaber des Comicstreifens in Skunk-Werke geändert.

Und die Skunk-Werke hatten Erfolg. Der erste US-Militärjet wurde gerade einmal 143 Tage später an das Pentagon geliefert, ein erstaunlich kurzer Zeitrahmen, und, was noch unglaublicher war, sogar sieben Tage vor dem geplanten Liefertermin. Bei einem typischen Militärprojekt können die Lieferanten normalerweise nicht einmal ihren ganzen Papierkram in diesem Zeitrahmen unterschreiben lassen, geschweige denn irgendetwas bauen. Und doch konnten die Skunk-Werke von Lockheed diesen Erfolg in den nächsten Jahrzehnten sogar wiederholen, indem sie ein paar der berühmtesten Flugzeuge der Welt produzierten – die U-2, die SR-71, den Nighthawk, den Raptor – und stets nach der gleichen Methodik. Diese Flugzeuge halfen den Vereinigten Staaten natürlich, den Kalten Krieg zu gewinnen, aber ihre größere Leistung lag auf der Organisationsebene: Wann immer im nächsten halben Jahrhundert ein Unternehmen etwas wagen wollte, Skunk diente ihnen als Inspiration.

Jeder von Raytheon und DuPont über Walmart bis hin zu Nordstrom hatte sich auf das Skunk-Spiel eingelassen. Anfang der 1980er-Jahre, um noch ein Beispiel zu nennen, mietete Apple-Mitbegründer Steve Jobs ein Gebäude hinter dem Good Earth Restaurant im Silicon Valley, packte 20 brillante Designer hinein und erschuf sein eigenes Skunk-Werk, um den ersten Macintosh-Computer zu bauen.3 Die Abteilung war von Apples normaler Forschungsabteilung abgetrennt und wurde von Jobs selbst geleitet. Als die Leute ihn fragten, warum sie diese neue Abteilung brauchten, sagte Jobs gerne: „Pirat zu sein ist besser, als zur Marine zu gehen.“

Die Frage ist: Warum? Wenn es um die Förderung einer kühnen Innovation geht, warum sollte man dann besser ein Pirat sein? Warum fördert die Skunk-Methodik laufend solch großartige Ergebnisse zutage? Und, was am wichtigsten ist, was hat das mit dem heutigen Unternehmer und dem Wunsch zu tun, das Wagnis in Angriff zu nehmen?

Viel, wie sich herausstellt.

Die Geheimnisse von Skunk:
 Teil 1

In den letzten Kapiteln haben wir gesehen, wie die exponentiell beschleunigende Technologie den Unternehmer von heute mit einer erstaunlichen Reichweite ausstattet. Kleine Erfinderteams erhalten die Chance, die großen Herausforderungen in Angriff zu nehmen, die einst den Gesellschaften oder Regierungen vorbehalten waren. Das sind irre Neuigkeiten. An der Singularity University lautet einer unserer Kerngrundsätze, dass die gewaltigsten Herausforderungen der Welt auch die größten Geschäftsmöglichkeiten der Welt in sich bergen. Und aufgrund der exponentiellen Technologie können Unternehmer zum ersten Mal in der Geschichte tatsächlich mitspielen. Aber es gibt auch einen Haken: Exponentielle Kräfte allein reichen nicht aus.

Den Mount Bold zu erklimmen ist nicht nur technologisch schwierig, sondern es erfordert auch extreme mentale Anstrengungen. Jeder Erfinder, der für dieses Buch interviewt wurde, betonte, wie wichtig solche Gedankenspiele sind; ohne die richtige Einstellung hätten Unternehmer nicht die geringste Chance. Dem kann ich nur zustimmen. Die innere Einstellung ist entscheidend. Ganz gleich, ob Sie denken, dass Sie es könnten oder auch nicht – Sie liegen beide Male richtig. Ziel des zweiten Teils dieses Buches ist es, Ihnen ein Upgrade in Sachen Einstellung mit auf den Weg zu geben – eine Reihe kampferprobter, bewährter mentaler Strategien, die Ihnen dabei helfen, groß und wagemutig zu werden.

Zu diesem Zweck nutzen wir einen dreigleisigen Ansatz. In diesem Kapitel schauen wir gewissermaßen unter die Motorhaube von Skunk, arbeiten uns vor zu den Kernmechanismen, die diesen Innovationsansatz in einen der erfolgreichsten der modernen Geschichte verwandelt haben. Im nächsten werden wir die mentalen Tools und Techniken erforschen, auf die ich mich selbst mein Leben lang verlassen habe. Schließlich werden wir als Abschluss von Teil 2 eine Gruppe außergewöhnlicher Unternehmer-Milliardäre kennenlernen – Elon Musk, Jeff Bezos, Richard Branson und Larry Page –, die nicht nur aufgrund ihres finanziellen Erfolgs wichtig sind, sondern weil ihnen dieser Erfolg die Fähigkeit verliehen hat, im großen Maßstab zu denken und damit auch die Fähigkeit, große Herausforderungen in Angriff zu nehmen.

Aber jetzt widmen wir uns zunächst den Geheimnissen von Skunk.

Traditionellerweise beginnt man bei der Erforschung dieser Geheimnisse mit der Analyse von Kelly Johnsons 14 Regeln der Skunk-Methodik. Dies ist ein nützlicher Ansatz und im nächsten Abschnitt werden wir uns entlang dieses Pfads auf Entdeckungstour begeben. Aber bevor es so weit ist, sollten wir eine Idee aufgreifen, die zwar in die DNA dieser Methodik eingebaut ist, jedoch oft bei der Diskussion außer Acht gelassen wird: der Zweck des Projekts selbst.

Unternehmen lassen sich nicht auf Skunk ein, um so weiterzumachen wie bisher. Bei diesen Innovationsbeschleunigern geht es immer den ungewohnten Gang. Sie werden geschaffen, um das Übermenschliche anzupacken, das zweckmäßig darauf aufbaut, was Psychologen allgemein als „hochgesteckte, schwierig zu erreichende Ziele“ bezeichnen. Und dass diese Ziele so schwer zu erreichen sind, ist eben das erste Geheimnis des Skunk-Erfolgs.

Ende der 1960er-Jahre entdeckten Gary Lathan, Psychologe der University of Toronto, und der Psychologe Edwin Locke von der University of Maryland, dass das Festlegen von Zielen einer der einfachsten Wege ist, die Motivation zu steigern und die Leistung zu verbessern.4 Damals war das eine recht schockierende Erkenntnis. Denn es herrschte allgemein die Ansicht, dass nur produktive Arbeiter glückliche Arbeiter seien und dass es schlecht für das Geschäft sei, den Angestellten zu viel Stress zuzumuten – etwa in Form von Zielvorgaben. In Aberdutzenden Studien fanden Latham und Locke jedoch heraus, dass Zielformulierungen die Leistung und Produktivität von elf auf 25 Prozent steigerte.5 Und das ist ein recht beträchtlicher Anstieg. Bei einem 8-Stunden-Tag wäre das, als hätte man zwei zusätzliche Arbeitsstunden allein dadurch geschaffen, dass man der Aktivität einen mentalen Bezugsrahmen (oder ein Ziel) gibt.

Aber nicht jedes Ziel ist gleich. „Wir haben festgestellt: Wenn man Motivation und Produktivität besonders effektiv steigern will“, so Latham, „führen große Ziele zu den besten Ergebnissen. Große Ziele übertreffen bei Weitem kleine, mittelgroße und vage Ziele. Es geht letztendlich um Aufmerksamkeit und Ausdauer – zwei der wichtigsten Faktoren bei der Leistungsbeurteilung. Große Ziele helfen dabei, die Aufmerksamkeit zu fokussieren und beharrlicher zu werden. Wir sind dann viel effektiver bei der Arbeit und, wenn wir versagen, viel mehr willens, wieder aufzustehen und es erneut zu versuchen.“

Dies ist eine wichtige Information für den exponentiellen Unternehmer. Ein Geschäft aufzuziehen ist schon hart. Aber ein Geschäft aufzuziehen mit der Intention, eine ganze Branche aus den Angeln zu heben – das ist regelrecht Furcht einflößend. Aber Lockes und Lathams Arbeit zeigt, dass es einen verborgenen Hebel gibt. Weil es die Aufmerksamkeit fokussiert und die Motivation steigert, hilft uns das Setzen großer Ziele tatsächlich, diese auch zu erreichen.

Damit diese großen Ziele aber tatsächlich erreicht werden können, fanden Locke und Latham heraus, bedarf es gewisser „Moderatoren“ – ein Begriff, den Psychologen verwenden, um „Wenn-dann“-Umstände zu beschreiben. Einer der wichtigsten ist Engagement. „Sie müssen an das glauben, was Sie tun“, fährt Latham fort. „Große Ziele zu erreichen funktioniert am besten, wenn die Vorstellungen eines Einzelnen mit dem erwünschten Ergebnis im Einklang sind. Wenn alles zusammenpasst, sind wir besonders engagiert – das bedeutet, dass wir in der Folge noch aufmerksamer sind, noch belastbarer und noch produktiver.

Das ist ein weiterer Schlüsselpunkt. Als Kelly Johnson die ursprünglichen Skunk-Werke gründete, war es nicht sein Ziel, in Rekordzeit ein neues Flugzeug zu bauen – das war nur eines von vielen Dingen, die sich auf dem Weg zum großen Hauptziel ergaben: Sein Ziel war, die Welt vor der Bedrohung durch die Nazis zu retten. Das ist die Art von großem Ziel, hinter das sich jeder stellen kann. Es ist der Grund, weswegen die Ingenieure einverstanden waren, grässliche Stunden in einem übel riechenden Zirkuszelt zu verbringen. Und was am wichtigsten war: Weil diese Angleichung zwischen den Kernwerten und den erwünschten Ergebnissen die Leistung und Produktivität steigerte, war sie einer der Hauptgründe dafür, dass das Flugzeug in Rekordzeit geliefert wurde.

Die Geheimnisse von Skunk: Teil 2

In Lockheeds Skunk-Werken führte Kelly Johnson ein strenges Regiment. Er liebte die Effizienz. Sein Motto war: „Sei schnell, ruhig und pünktlich“ – und er hatte einen Satz Regeln.6 Und während wir die tiefen Geheimnisse von Skunk ergründen, müssen wir uns an seine, an „Kellys Regeln“ halten.

Schotten Sie das Skunk-Werk vom Rest der betrieblichen Bürokratie ab – das lernen Sie, wenn Sie Johnsons Regeln auf das Essenzielle eindampfen. Von seinen 14 Regeln beziehen sich vier nur auf militärische Projekte und können somit hier ausgeklammert werden. Es gibt Wege, die Iteration zu steigern (ein Thema, auf das wir gleich noch zurückkommen werden), aber die übrigen sieben sind alles Wege, um Isolation zu erzwingen. Regel 3 zum Beispiel: „Die Anzahl von Leuten mit einer Verbindung zum Projekt sollte auf beinahe boshafte Weise eingeschränkt werden.“ In Regel 13 noch mehr davon: „Der Zugriff von Außenstehenden auf das Projekt und deren Personal muss streng durch entsprechende Sicherheitsmaßnahmen kontrolliert werden.“ Isolation ist gemäß Johnson der wichtigste Schlüssel zum Erfolg in einem Skunk-Werk.

Dafür gibt es zwei Gründe. Es gibt die offensichtliche Notwendigkeit der militärischen Geheimhaltung, aber noch wichtiger ist die Tatsache, dass Isolation die Risikobereitschaft stimuliert und verrückte und wilde, als Gegenkraft zur organisatorischen Trägheit wirkende Ideen befördert. Mit organisatorischer Trägheit ist die Auffassung gemeint, dass bei einem Unternehmen, sobald es Erfolge erzielt, der Wunsch, radikal neue Technologien und Denkweisen zu entwickeln und sich dafür zu engagieren, oft hinter der noch viel stärkeren Angst zurücktritt, bestehende Märkte zu zerstören und womöglich wertvolle Ertragsquellen zu verlieren. Mit organisatorischer Trägheit ist die Furcht vor Versagen im großen Stil gemeint, das war auch der Grund, weshalb Kodak die Brillanz der Digitalkamera nicht erkannte, IBM anfangs den Personal Computer ablehnte und America Online (AOL), nun, kaum online ist.

Aber was für eine Gesellschaft gilt, gilt auch für den Unternehmer. Genau wie das erfolgreiche Skunk-Werk das Innovationsteam von der größeren Organisation isoliert, brauchen erfolgreiche Unternehmer einen Puffer zwischen sich und dem Rest der Gesellschaft. Wie Burt Rutan, Gewinner des Ansari XPRIZE, mir einst beibrachte: „Bis etwas einen Durchbruch erzielt, ist es nur eine verrückte Idee.“ Das Ausprobieren verrückter Ideen bedeutet, sich Expertenmeinungen zu widersetzen und enorme Risiken einzugehen. Es bedeutet nicht, Angst vor dem Versagen zu haben. Denn Sie werden versagen. Die Straße zur Kühnheit ist mit Versagen gepflastert und das bedeutet, dass man eine Strategie haben muss, um mit Risiken umzugehen. Aus Fehlern zu lernen ist das Wesentliche.

In einer Ansprache beim re:Invent 2012 erklärt Jeff Bezos 7, CEO von Amazon, die Sache wie folgt: „Viele Menschen verstehen es falsch, was gute Unternehmer tun. Gute Unternehmer mögen keine Risiken. Sie versuchen, Risiken zu reduzieren. Ein Unternehmen aufzuziehen ist schließlich riskant genug . […] [also] eliminiert man Risiken systematisch gleich von Anfang an.”

Und genau da kommen Kelly Johnsons letzte drei Regeln ins Spiel.

Diese drei Regeln sind Wege, die schnelle Iteration zu steigern – eine der besten risikosenkenden Strategien, die je entwickelt wurde. Wenn Sie eine schnelle und einfache Definition des Begriffs suchen, versuchen Sie es mit dem inoffiziellen Motto von Silicon Valley: „Versage frühzeitig, versage oft, versage zielgerichtet.“ 8 Kühne Unternehmungen – insbesondere der Art, über die wir hier reden und die die Welt verändern – brauchen diesen experimentellen Ansatz. Und doch, da die meisten Experimente fehlschlagen, macht es echter Fortschritt notwendig, tonnenweise Ideen auszuprobieren, die Zeit zwischen den Versuchen zu verringern und das aus den Ergebnissen gewonnene Wissen zu vermehren. Das ist schnelle Iteration.

Nehmen Sie die Software-Entwicklung. Die traditionelle Methode sah so aus, dass man ein Produkt im stillen Kämmerlein erschuf, für gewöhnlich über eine Reihe von Jahren, um es dann mit einer massiven Lancierung in der Öffentlichkeit wie eine Bombe einschlagen zu lassen. Leider kann es in einer Welt der immer schnelleren Veränderungen den Bankrott bedeuten, wenn man sich ein paar Jahre lang vor seinen Kunden zurückzieht.

Hier kommt Agile Design ins Spiel, eine Ideologie, die auf schnelle Feedback-Loops Wert legt.9

Anstatt einen fertig polierten Edelstein zu lancieren, geben Firmen heute ein Minimum Viable Product heraus, um direktes Feedback vom Kunden zu erhalten. Dieses Feedback bauen sie in die nächste Iteration ein, geben eine geringfügig geänderte Upgradeversion heraus und wiederholen das Ganze. Anstelle von Entwicklungszyklen, die Jahre dauern, braucht das Agile-Verfahren nur Wochen und produziert Ergebnisse, die direkt an die Kundenerwartungen angepasst sind. Das ist schnelle Iteration.

„Wir haben das bei Gmail gesehen“, sagt Salim Ismail.10 „Anstatt Entwickler loszuschicken, um nach Jahren die besten 25 Features herauszubringen, die man sich überhaupt von einem E-Mail-Programm wünschen könnte, gab Google eine Version mit etwa drei Features heraus und fragte seine Kunden, was sie sich sonst noch von diesem Programm wünschen würden. Es gab ein sehr schnelles Feedback, ein iterativer Prozess in Reinform. Deswegen sagte Reid Hoffman, der Begründer von LinkedIn, bekanntlich: Wenn man sich für die erste Version seines Produkts nicht schämt, hat man es zu spät herausgebracht.‘“

Motivation 2.0

Bis jetzt konzentrierte sich unsere Erforschung von Skunk auf große Ziele, Isolation und schnelle Iteration als psychologische Strategien und zur Steigerung der Produktivität. Dieser Abschnitt wird hier ansetzen, aber anstatt diese Strategien isoliert zu untersuchen, werden wir sie miteinander verbinden und den zusätzlichen unglaublichen mentalen Auftrieb erforschen, der durch den Einsatz all dieser Ideen entsteht.

Um diesen Auftrieb zu verstehen, muss man erneut auf die Motivationswissenschaft zurückgreifen. Für einen Großteil des letzten Jahrhunderts konzentrierte sich diese Wissenschaft auf extrinsische Belohnungen, das heißt auf externe Motivatoren, „Wenn-dann“-Bedingungen von der Sorte „Tu dies, um jenes zu bekommen“. Mit extrinsischen Belohnungen schaffen wir Anreize für Verhalten, das wir verstärken wollen, und bestrafen Verhalten, das uns missfällt. Im Geschäft bieten wir beispielsweise, wenn wir die Leistung erhöhen wollen, klassische extrinsische Belohnungen an: Boni (Geld) und Beförderungen (Geld und Prestige).

Leider zeigt die Forschung immer wieder, dass extrinsische Belohnungen nicht so gut funktionieren, wie die meisten glauben. Ein Beispiel dafür ist Geld. Wenn es um die Steigerung der Motivation geht, ist Bares nur unter bestimmten Bedingungen der Königsweg. Für die einfachen Arbeiten, die keine Denkleistung erfordern, kann Geld effektiv das Verhalten beeinflussen. Wenn ich für fünf Dollar die Stunde Bretter zusammennagle, werde ich sicher schneller werden, wenn man mir dafür zehn Dollar bietet. Aber sobald eine Aufgabe etwas komplexer wird – wie diese zusammengenagelten Bretter zu einem Haus zu formen –, sobald sie das geringste Maß an Denkleistung erfordert, hat Geld genau die gegenteilige Wirkung. Es verringert die Motivation, behindert die Kreativität und senkt die Leistung.11

Und außerdem ist dies nicht das einzige Problem mit Geld als Motivator. Geld, so scheint es jetzt, ist nur ein effektiver Motivator, um unsere Grundbedürfnisse zu erfüllen und darüber hinaus ein bisschen für Extrawünsche übrig zu haben. Deshalb ist es in Amerika so, wie der Nobelpreisträger Daniel Kahneman vor Kurzem herausfand: Wenn man Glück und Lebenszufriedenheit mit dem Einkommen in Bezug setzt, dann überschneiden sie sich bis zu einem Betrag von 70.000 Dollar – das ist der Punkt, an dem Geld kein ernsthaftes Problem mehr darstellt – und dann geht es wieder weit auseinander.12 Sobald wir Menschen genug zahlen, dass sie sich über die Erfüllung ihrer Grundbedürfnisse nicht dauernd Sorgen machen müssen, werden extrinsische Belohnungen wirkungslos, während intrinsische Belohnungen – also die emotionale Zufriedenheit – weit wichtiger werden.

Drei intrinsische Belohnungen stechen besonders hervor: Streben nach Autonomie, Streben nach Meisterschaft und Sinnhaftigkeit. Streben nach Autonomie ist der Wunsch, sein eigenes Schiff zu steuern. Das Streben nach Meisterschaft ist der Wunsch, es gut zu steuern. Und Sinnhaftigkeit ist der Grund für die Reise, die etwas bedeuten soll. Diese drei intrinsischen Belohnungen motivieren uns am meisten. In seinem Buch Drive 13 erklärt es Daniel Pink folgendermaßen:

„Die Wissenschaft zeigt, dass […] typische Motivatoren des 20. Jahrhunderts in Form von Zuckerbrot und Peitsche – Dinge, die wir als ganz natürlich bei menschlichen Unternehmungen erachten – manchmal tatsächlich funktionieren. Sie sind aber überraschenderweise nur unter bestimmten Voraussetzungen effektiv. Die Forschung konnte nachweisen, dass ,Wenn-dann‘-Belohnungen […] nicht nur in vielen Situationen ineffektiv sind, sondern auch die kreativen, konzeptionellen Fähigkeiten vernichten, die für die gegenwärtige und zukünftige Wirtschaft und den sozialen Fortschritt zentral sind. Es ist wissenschaftlich erwiesen, dass das Geheimnis der Hochleistung nicht biologisch bedingt ist (Überlebensinstinkt) und nichts mit Belohnung und Bestrafung zu tun hat, sondern mit unserem dritten Antrieb – dem tief sitzenden Wunsch, das eigene Leben zu gestalten, die eigenen Begabungen zu erforschen und zu erweitern und dem Leben einen Sinn zu verleihen.“

Um das Wagemutige anzugehen, brauchen wir diesen dritten Antrieb. Die exponentielle Technologie zu nutzen, um große Ziele zu verfolgen, rasante Iteration und schnelles Feedback einzusetzen, um den Fortschritt hin zu diesen Zielen zu beschleunigen, das ist Innovation in Warp-Geschwindigkeit. Doch wenn die Unternehmer ihre psychische Ausstattung nicht upgraden können, um mit dieser Technologie Schritt zu halten, dann haben sie wenig Chancen, das Rennen zu gewinnen.

Und das ist ein weiteres Geheimnis von Skunk – es bietet das volle Upgrade. Kombinieren Sie die Regeln für Isolation und rasante Iteration, die in diesem Abschnitt diskutiert wurden, mit den an eigenen Werten ausgerichteten großen Zielen aus dem letzten, und Sie erhalten ein großartiges Rezept für das Streben nach Autonomie, Meisterschaft und Sinnhaftigkeit. Das Innovationsteam abzuschotten schafft ein Umfeld, in dem Menschen ihrer eigenen Neugierde frei folgen können – es verstärkt die Autonomie. Rasante Iteration bedeutet beschleunigte Lernzyklen, was wiederum bedeutet, dass man Menschen auf den Pfad zur Meisterschaft geleitet. Und große Ziele an individuellen Werten auszurichten, das ist Sinnhaftigkeit.

Am wichtigsten ist, dass man nicht ein Skunk-Werk leiten muss, um einen Vorteil aus diesen intrinsischen Motivatoren zu ziehen. Google fördert das Autonomiebestreiben mit seiner 20-Prozent-Regel. Ingenieure werden ermutigt, 20 Prozent ihrer Zeit eigenen Projekten zu widmen. Der daraus resultierende Motivationsschub erklärt, weshalb Googler oft darüber Witze machen, dass „‚20 Prozent Zeit‘ eigentlich ‚120 Prozent Zeit‘ genannt werden sollte.‘“14 Tony Hseih, CEO von Zappos, half dabei, den Einzelhandel zu disruptieren, indem er Wert auf das Streben nach Meisterschaft legte. Er machte das „Streben nach (persönlichem) Wachstum und Wissenszuwachs“ zum zentralen Punkt seiner Firmenphilosophie und sagte bekanntermaßen: „Ein Fehlschlag ist keine Schande, sondern ein Übergangsritus.“15 Und Blake Mycoskie, CEO von Toms Shoes, nutzte die Macht des Strebens nach Sinnhaftigkeit, indem er sich entschied, für jedes Paar verkaufte Schuhe ein Paar Schuhe an ein Kind in der dritten Welt zu spenden.

Mit dieser Art psychologischer Botschaft ist es kein Wunder, dass Google, Zappos und Toms alle in Rekordzeit zu Branchenführern wurden. Ein Unternehmen aufzubauen mit dem Streben nach Autonomie, Meisterschaft und Sinnhaftigkeit als Schlüsselwerten, bedeutet ein Unternehmen aufzubauen, das für rasantes Wachstum geschaffen ist. Und das ist nicht mehr optional. In einer Welt der stetigen, immer größeren Veränderungen ist es absolut fundamental für jeden exponentiellen Unternehmer, unsere dritte Antriebskraft anzuzapfen. Und so können sich wagemutige Unternehmer an die Spitze setzen (anders als große Unternehmen, die den Skunk-Ansatz ebenfalls nutzen sollten, um diesen Antrieb anzuzapfen), indem sie das Streben nach Autonomie, Meisterschaft und Sinnhaftigkeit von Anfang an in ihre Betriebskultur einbinden anstatt irgendwann später.

Wie Google den Skunk-Ansatz nutzt

Astro Teller ist groß und schlank, mit einem dicken Kinnbart, randloser Brille und langen Haaren, die er normalerweise zu einem Pferdeschwanz zusammenbindet. Er ist der Enkel zweier Nobelpreisträger, darunter Edward Teller, der Vater der Atombombe. Er ist auch so einer, der T-Shirts trägt, meist mit irgendeinem coolen, ironischen Spruch darauf. Vor ein paar Jahren zum Beispiel, als er einen Vortrag über die Wichtigkeit der Innovation vor einer Gruppe von 80 Fortune-200-Führungskräften an der Singularity University hielt, trug er ein T-Shirt mit der Aufschrift „Safety Third“ (zu Deutsch: Sicherheit ist drittrangig).

Teller leitet GoogleX, das Skunk-Werk des Internet-Giganten, obgleich sein inoffizieller Titel Captain of Moonshots ist. Der Titel stammt aus einer Unterhaltung, die er mit CEO Larry Page kurz vor seiner Einstellung führte. „In den Anfangszeiten“, erklärt Teller,16 „leiteten Larry und Sergey GoogleX nach ihren eigenen Vorstellungen. Als ich dazukam, wollten sie den Zweck des Labors genauer definieren. Ich fragte Larry, ob er von mir erwartete, ein Forschungszentrum zu bauen.“

„Nein“, antwortete Page, „zu langweilig.“

„Wie wäre es mit einem Innovations-Inkubator?“ „Auch langweilig.“

Also dachte Teller eine Weile nach und fragte schließlich: „Wir reden also über Moonshots?“

„Das ist es“, antwortete Page, „genau das tun wir.“

Und genau das tun sie. In den letzten paar Jahren machte Google wiederholt Schlagzeilen mit der Kühnheit seiner Moonshots, wobei sie sich in ihrem Skunk-Werk allem widmeten, angefangen von der Weltraumforschung über Lebensverlängerung bis hin zur KI und Robotik. Mit anderen Worten: Ab jetzt gibt es vielleicht kein anderes Unternehmen auf der Welt, das das Skunk-Spiel auf solch hohem Level spielt.

Auf den nächsten paar Seiten werden wir genau untersuchen, wie Google Moonshots bewerkstelligt, indem Sie einen Einblick in Googles Skunk-Methode erhalten und nachvollziehen, an welchen Anfangsideen von Kelly Johnson sie festhielten, welche sie veränderten und – aus psychologischer Sicht – warum sie das taten.

Schauen wir uns zunächst an, was gleich geblieben ist.

Auf vielen Ebenen unterscheidet sich die Moonshots-Fabrik von Google nicht von traditionellen Skunk-Werken. Isolation gehört beispielsweise auch dazu. „In jeder Organisation“, sagt Teller, „wird die Mehrzahl Ihrer Leute den Hügel hinaufklettern, vor dem sie gerade stehen. Das erwarten Sie auch von ihnen. Das ist schließlich ihr Job. Ein Skunk-Werk macht etwas ganz anderes. Da gibt es eine Gruppe von Leuten, die nach einem besseren Hügel suchen, den man besteigen könnte. Für den Rest der Organisation ist das gefährlich. Also macht es nur Sinn, diese beiden Gruppen zu trennen.“

Es macht auch Sinn, Skunk-Arbeiter zu ermutigen, Risiken einzugehen. „Wenn ich den Leuten sage, sie sollen einen neuen Berg suchen, den sie erklimmen können“, sagt Teller, „dann kann ich ihnen doch nicht sagen: ,Aber geht auf Nummer sicher!‘ Moonshots sind riskant. Wenn man sich diesen Herausforderungen stellt, muss man auch einige große Risiken eingehen.“

Und diesbezüglich macht er keine Witze. GoogleX unterscheidet sich von traditionellen Skunks in der Größe der Ziele, die sie sich setzen. Moonshots sind per definitionem in diesem Graubereich zwischen ambitioniertem Projekt und purer Science Fiction angesiedelt. Anstelle von nur zehn Prozent Gewinn zielen sie auf 10 x (also zehn Mal mehr) Verbesserungen ab – das entspricht einer Leistungssteigerung von 1.000 Prozent!

Eine zehnmalige Verbesserung ist gewaltig, doch Teller hat seine Gründe, weshalb er die Ziele derart hoch ansetzt. „Man nimmt an, 10 x größer heißt auch zehn Mal schwieriger“, fährt er fort, „aber oft ist es tatsächlich einfacher, größer einzusteigen. Warum das so ist? Es fühlt sich intuitiv nicht richtig an. Aber wenn Sie sich entschieden haben, etwas zehn Prozent besser zu machen, doktern Sie schon quasi laut Definition nur am Status quo herum – und versuchen, ihn ein wenig zu verbessern. Das heißt, Sie gehen vom Status quo aus, mit all seinen bestehenden Annahmen, eingegliedert in die Tools, Technologien und Prozesse, die Sie ein wenig verbessern wollen. Das heißt, Sie und Ihre Leute nehmen an einem Klugheitswettbewerb mit allen anderen auf der Welt teil. Statistisch gesehen werden Sie nicht gewinnen, egal, welche Ressourcen Sie zur Verfügung haben. Aber wenn Sie sich Moonshots-Thinking zu eigen machen, wenn Sie sich verpflichten, etwas 10 x besser zu machen, dann haben Sie keine Chance, das unter den bestehenden Voraussetzungen zu erreichen. Sie werden das Regelbuch über Bord werfen müssen. Sie werden all Ihre Klugheit und Ressourcen und Tapferkeit und Kreativität einsetzen und Ihre Perspektive ändern müssen.“

Diese Perspektivenverschiebung ist der Schlüssel. Sie fördert die Risikobereitschaft und erhöht die Kreativität, während sie gleichzeitig unvermeidliche Rückschläge abfedert. Teller erklärt: „Auch wenn Sie denken, Sie werden zehn Mal größer werden, wird die Realität Sie eines Besseren belehren. Das ist immer so. Es wird immer etwas geben, das teurer ist als erwartet oder langsamer als geplant vorangeht; und dann gibt es wieder Sachen, von denen Sie dachten, sie seien nicht wettbewerbsfähig, und sie werden es doch sein. Wenn Sie sich 10 x als Ziel gesetzt haben, haben Sie vielleicht bis zum Ende nur 2 x geschafft. Aber auch 2 x ist immer noch erstaunlich. Auf der anderen Seite, wenn Sie sich nur 2 x als Ziel setzen (das heißt 200 Prozent), werden Sie nur fünf Prozent schaffen und es wird Sie die Perspektivenverschiebung kosten, die Sie bei größeren Ziele bekommen hätten.“

Am wichtigsten ist hier, dass diese 10-x-Strategie nicht nur für große Gesellschaften gilt. „Ein Start-up ist nichts anderes als ein Skunk-Werk ohne ein großes Unternehmen drum herum“, sagt Teller. „Der Vorteil ist: Es gibt kein Borg-Kollektiv, das einen wieder assimiliert. Der Nachteil ist: Man hat kein Geld. Aber das ist kein Grund, nicht nach Moonshots zu streben. Ich denke, eher das Gegenteil ist der Fall. Wenn Sie Ihr großes Ziel öffentlich bekannt machen, wenn Sie sich mündlich verpflichten, mehr Fortschritte zu machen, als mit den konventionellen Methoden eigentlich möglich ist, gibt es kein Zurück mehr. Auf einen Schlag haben Sie alle Bande zwischen sich und all den Expertenmeinungen gekappt.“ Somit nutzen Unternehmer, indem sie nach wahrhaft großen Zielen streben, den gleichen Kreativitätsbeschleuniger wie Google.

Alles in allem ist aber allein die Bereitschaft, größere Risiken einzugehen, noch keine Erfolgsgarantie. Es gilt noch immer die Regel der schnellen Iteration: „Frühzeitig versagen, oft versagen!“ Folglich ist es genauso wichtig, das Thema Risikominderung ernst zu nehmen.

Bei GoogleX gibt es einen besonders unerbittlichen Feedback-Prozess zur Risikominderung. „Wir probieren vieles aus“, sagt Teller, „aber wir lassen nicht alles weiterlaufen. Die meisten Projekte laufen auf unterschiedlichen Stufen aus. Nur eine ganz kleine Anzahl erreicht den nächsten Level. Am Schluss sieht es so aus, als hätten wir alles richtig gemacht, als wären wir Genies – aber eigentlich ist es ganz anders.“

In der Realität heißt es eben: Daten oder Tod. GoogleX verlangt, dass sich alle Projekte messen und testen lassen. Sie beginnen kein Projekt, wenn sie dessen Fortschritt nicht beurteilen können. Und sie beurteilen den Fortschritt – immer wieder. Manchmal wird ein Projekt beendet, manchmal absorbiert es Google, manchmal wird es eingedampft – was bedeutet, dass es zwar fortgeführt wird, aber nicht wachsen darf. „Was einzelne Projekte anbelangt“, sagt Teller, „ist das ein ziemlich unbekümmerter Ansatz. Aber zusammengenommen ist es eigentlich ein ziemlich gnadenloser Prozess.“

Für die schnelle Iteration wird auch die Darwin’sche Evolutionstheorie angewandt. Große, fortschrittliche Ideen treten mit anderen großen, fortschrittlichen Ideen in den Wettbewerb. Auch wenn es kein Nullsummenspiel ist – es gibt ja mehr als einen Gewinner –, ist es nichtsdestotrotz unerbittlich. Um es anders auszudrücken: So, wie Googles Skunk-Version die Risiken und Größe der Ziele steigert (ihre Anforderung von 10 x), vermindert es sie gleichzeitig auch, indem es diese Ziele in einem experimentellen Ökosystem miteinander konkurrieren lässt.

Und auch wenn durchschnittliche Unternehmer vielleicht nicht in der Lage sind, Dutzende Projekte auf einmal zu starten, zu stoppen oder abzuwürgen – wie beim Google-Ökosystem –, können sie unterschiedliche experimentelle Wege einschlagen, eine schnelle Iteration und enger gefasste Feedback Loops einsetzen, um aus ihren Fehlern immer wieder zu lernen. Besser noch, argumentiert Teller: Diese Art von Härte bringt sogar einen Finanzierungsvorteil mit sich. „Die Leute denken, dass wagemutige Projekte aufgrund ihrer Verwegenheit nicht finanziert werden. Das ist aber nicht der Fall. Sie werden nicht finanziert, weil sie sich nicht kalkulieren lassen. Niemand will eine große Investition tätigen und dann zehn Jahre auf ein Lebenszeichen warten. Aber immer öfter wird es smarte Investoren geben, die bereit sind, sich auf eine ziemlich verrückte Fahrt zu begeben, wenn Sie auf dem Weg zu Ihrem Ziel Fortschritte vorweisen können.“

Googles acht Innovationsprinzipien

Während Kelly Johnson 14 Regeln hatte, hat Google acht Prinzipien bei seiner Innovationsstrategie. Bekanntermaßen wurden diese in einem Artikel der Senior-Vizepräsidentin für Google-Werbung, Susan Wojcicki, aus dem Jahr 2001 zusammengefasst.17

In diesem Buch werden wir ihnen auf unterschiedliche Weise und von unterschiedlichen Menschen präsentiert begegnen. Zweifelsohne sind diese Regeln Kern unseres Erfolgs als exponentielle Unternehmer. Ich schlage Ihnen vor: Schreiben Sie sie an Ihre Wand und nutzen Sie sie als Filter für Ihre nächste Start-up-Idee; auf keinen Fall sollten Sie sie aber ignorieren. Schauen wir uns das kurz etwas näher an:

1. Fokus auf den Nutzer. Wir kommen in Kapitel 6 noch einmal darauf zurück, wenn Larry Page und Richard Branson darüber reden, wie wichtig es ist, ein kundenzentriertes Unternehmen aufzubauen.

2. Alles teilen. In einer höchst vernetzten Welt mit gewaltigen Mengen kognitiver Reizüberflutung ist es wichtig, offen zu sein, es der Crowd zu ermöglichen, Ihnen bei der Einführung von Neuerungen zu helfen und dass jeder auf den Ideen des anderen aufbaut.

3. Überall nach Ideen suchen. Der gesamte dritte Teil dieses Buches widmet sich dem Prinzip, dass Crowdsourcing Ihnen unglaubliche Ideen, Einblicke, Produkte und Services liefern kann.

4. Groß denken, aber klein anfangen. Dies ist die Basis für den 109-Denkansatz der Singularity University. Am Tag 1 gründet man vielleicht ein Unternehmen, das Einfluss auf eine kleine Gruppe Menschen hat, verfolgt dabei aber das Ziel, eine Milliarde Menschen innerhalb eines Jahrzehnts positiv zu beeinflussen.

5. Keine Angst vor dem Versagen. Die Dringlichkeit der schnellen Iteration: Häufig versagen, schnell versagen und zielgerichtet versagen.

6. Fantasie als Funken, Daten als Zündstoff. Agilität – Gewandtheit – ist ein Schlüsselelement der Abschottung gegen das Große und Geradlinige. Und Agilität heißt, dass man ständig auf neue und oft wilde Ideen sowie viele brauchbare Daten Zugriff hat, um das Lohnenswerte vom Unausgegorenen zu trennen. Die erfolgreichsten Start-ups von heute sind alle datenbezogen. Sie messen alles und nutzen das Maschinelle Lernen und Algorithmen, die ihnen zur Entscheidungsfindung bei der Analyse von Daten helfen.

7. Eine Plattform sein. Schauen Sie sich die erfolgreichsten Unternehmen an, die mit Milliarden Dollar bewertet sind – AirBnb, Uber, Instagram –: lauter Plattform-Unternehmen. Wie sieht es bei Ihnen aus?

8. Eine bedeutsame Mission. Was vielleicht am wichtigsten ist: Erfüllt das Unternehmen, das Sie gründen, einen massiv die Wirklichkeit ändernden Zweck? Wenn es hart auf hart kommt, machen Sie dann weiter oder geben Sie auf? Leidenschaft ist entscheidend, um den Fortschritt voranzutreiben.

Flow

Bei dem Versuch, die Geheimnisse von Skunk zu analysieren, haben wir einen bunten Haufen von Mind Hacks durchgeführt, das ist die Fähigkeit, Gedanken (beispielsweise von Geschäftspartnern) zu entschlüsseln. Auf der Seite der Motivation haben wir an unseren Werten orientierte kühne Ziele und die Dreifaltigkeit der Superkräfte Streben nach Autonomie, Meisterschaft und Sinnhaftigkeit entdeckt. Auf der Seite der Leistung reicherten wir die Kreativität mit der Perspektivenverschiebung von 10 x an, kurbelten die Risikobereitschaft mit schneller Iteration an und verkürzten die Lernzyklen durch schnelles Feedback. Dann, um den ganzen Prozess von Risiken zu befreien, führten wir die Präzision des experimentellen Ökosystems ein. Aber hier geht es eigentlich um etwas anderes – diese Crew ist gar nicht so kunterbunt.

All diese Mind Hacks erfüllen eine zusätzliche Funktion. Sie steigern nicht nur Motivation und Leistung, sondern fungieren auch als Trigger für einen Bewusstseinszustand, der als Flow bekannt ist.18

Fachlich gesehen wird Flow als ein optimaler Bewusstseinszustand beschrieben, in dem wir uns bestens fühlen und unser Bestes geben. Sie haben diesen Zustand wahrscheinlich auch schon erlebt. Wenn Sie jemals einen Nachmittag mit einem guten Gespräch „vergeudet“ oder sich so in ein Projekt vertieft haben, dass Sie alles andere in Ihrer Umgebung darüber vergaßen, dann hatten Sie schon einmal einen Vorgeschmack. Flow beschreibt diese Momente vollkommenen Vertieftseins, wenn wir uns auf eine Aufgabe derart konzentrieren, dass alles andere unwichtig wird. Tun und Denken verschmelzen. Die Zeit vergeht wie im Fluge. Das Selbst entschwindet. Jede Art von Leistung – kognitive wie körperliche – verbessert sich immens.

Wir nennen diese Erfahrung Flow, weil das die Empfindung ist, die damit vergleichbar ist. In diesem Stadium führt jede Handlung, jede Entscheidung mühelos, fließend und nahtlos zur nächsten. Es ist Problemlösung mit hoher Geschwindigkeit; es ist, als würde man vom Fluss der ultimativen Leistung weggeschwemmt werden.

Und das ist kein bisschen übertrieben. Über 150 Jahre Forschung zeigen, dass der Flow das Herzstück beinahe jeder Athletik-Meisterschaft ist, große wissenschaftliche Durchbrüche untermauert und für wesentliche Fortschritte in den Künsten verantwortlich ist. „Laut neuesten Fallstudien“, so John Hagel III,19 Mitvorsitzender des Deloitte Center for the Edge, „berichten Top-Führungskräfte, dass sie im Flow fünf Mal produktiver sind.“ Das ist eine umwerfende Statistik. Fünf Mal produktiver – eine Steigerung von 500 Prozent! Wie es Richard Branson, CEO von Virgin, sagt: „In zwei Stunden kann ich [im Flow] enorme Dinge erreichen. […] Es ist, als gäbe es keine Herausforderung, die ich nicht meistern könnte.“20

Hagel erklärt weiter: „In all unseren Studien über extreme Leistungsverbesserung waren die Menschen und Unternehmen, die in kürzester Zeit die besten Ergebnisse erbrachten, immer diejenigen, die sich von ihrer Leidenschaft leiten ließen und ihren Weg in den Flow fanden.“

Wie man den Weg in den Flow finden kann, ist eine knifflige Frage, die mein Koautor Steven Kotler in den letzten 15 Jahren zu beantworten versuchte. Steven ist der Mitbegründer und Forschungsleiter des Flow Genome Project, einer Organisation, die sich der wissenschaftlichen Erforschung herausragender menschlicher Leistung widmet.

Eine wichtige Erkenntnis daraus ist, dass es für den Flow-Zustand Trigger gibt, Vorbedingungen, die zu mehr Flow führen. Insgesamt unterscheidet man 17 Trigger für den Flow – drei sind umweltbedingt, drei mental, zehn sozial und einer kreativ. Im nächsten Abschnitt werden wir diese Trigger etwas näher betrachten, aber als Erstes muss man wissen, dass dem Flow immer starke Fokussierung vorausgeht. Es ist ein Stadium totaler Versunkenheit. Somit sind alle 17 Trigger Möglichkeiten, sich öfter und intensiver zu fokussieren, die Aufmerksamkeit auf das Jetzt zu richten und so in den Flow zu gleiten.

Das führt uns auch zu den Erfolgsgeheimnissen von Skunk zurück. All die verschiedenen Mind Hacks, die in diesem Kapitel beschrieben wurden – die „geheimen Erfolgsrezepte“ –, sind gleichzeitig unglaublich fokussierende Mechanismen. Gesteigerte Risikobereitschaft beispielsweise: Da folgt der Flow auf die Fokussierung und die Folgen erregen stets unsere Aufmerksamkeit. Da große Ziele große Folgen haben, klappt das wunderbar. Und mit großen Zielen, die an den eigenen Werten ausgerichtet sind, funktioniert es sogar noch besser. Wenn diese Ausrichtung existiert, entsteht Leidenschaft. Da wir immer den Dingen mehr Aufmerksamkeit schenken, für die wir eine Leidenschaft empfinden, steigern den eigenen Werten angepasste große Ziele den Fokus noch mehr. Das Streben nach Autonomie, Meisterschaft und Sinnhaftigkeit – die alle dazu dienen, die intrinsische Motivation und noch mehr Leidenschaft zu fördern –, all dies wirkt gleichzeitig. Schnelles Feedback hingegen erlaubt eine Kurskorrektur in Echtzeit; wir verlieren dann nicht den Fokus, indem wir uns fragen, wie wir unsere Leistung verbessern können. Durch die Schaffung eines Umfelds voller Flow-Trigger schaffen die Skunk-Werke ein Umfeld mit hohem Flow.

Um zu erforschen, wie der heutige Unternehmer ein solches Umfeld kreieren kann, will ich den ersten Praxisabschnitt dieses Buches verwenden. Die Idee ist hier, eine Reihe von nachvollziehbaren Schritten anzubieten, die direkt auf Ihr Leben und Ihre Arbeit anwendbar sind, ohne sich zu verzetteln. In diesem Fall werden wir die 17 Flow-Trigger 21 detaillierter aufschlüsseln, wobei wir uns insbesondere darauf konzentrieren, wie sie auf exponentielle Unternehmer anzuwenden sind.

Die umfeldbedingten Trigger für Flow

Umfeldbedingte Trigger sind Eigenschaften des Umfelds, die Menschen noch tiefer in den Flow führen.

Folgenschwere ist der erste in dieser Kategorie. Wie oben erwähnt folgt der Flow auf Fokussierung und die Folgen erregen unsere Aufmerksamkeit. Wenn im Umfeld Gefahr lauert, müssen wir uns nicht extra stark konzentrieren, um uns zu fokussieren – das erhöhte Risiko erledigt das schon für uns.

Und damit sind nicht nur körperliche Risiken gemeint. Die Wissenschaft konnte nachweisen, dass andere Risiken – emotionale, intellektuelle, kreative, soziale – ebenso gut funktionieren. „Um den Zustand des Flow zu erreichen“, erklärt Psychiater Ned Hallowell,22 „muss man willens sein, Risiken einzugehen. Der Verliebte muss in Kauf nehmen, abgewiesen zu werden, um dieses Stadium zu erreichen. Der Athlet muss das Risiko körperlicher Verletzungen eingehen, sogar den Verlust seines Lebens, um dieses Stadium zu erreichen. Der Künstler muss riskieren, von Kritikern und der Öffentlichkeit zerfetzt zu werden, und dennoch weitermachen wollen. Und die Durchschnittsperson – wie Sie und ich – muss in Kauf nehmen zu versagen, einen Narren aus sich zu machen und voll auf der Nase zu landen, wenn sie dieses Stadium erreichen will.“

Diese Tatsachen belegen auch, dass diejenigen exponentiellen Unternehmer, deren Motto „Zielgerichtet versagen“ lautet, einen unglaublichen Vorteil haben. Wenn Menschen sich nicht zugestehen zu versagen, dann können sie auch keine Risiken eingehen. Bei Facebook gibt es ein Schild an der Haupttreppe, auf dem steht: „Move fast, break things“ (zu Deutsch: Bewegen Sie sich schnell, machen Sie etwas kaputt). Diese Art von Einstellung ist wichtig. Wenn Sie für Risiken keinen Anreiz schaffen, versperren Sie den Weg zum Flow – dem einzigen Weg, sich in einer Welt voller Risiken zu behaupten.

Anregendes Umfeld, der nächste Umfeld-Trigger, ist eine Kombination aus Neuheit, Unvorhersehbarkeit und Komplexität – drei Elemente, die ebenso wie das Risiko unsere Aufmerksamkeit erregen und aufrechterhalten. Neuheit bedeutet sowohl eine Gefahr als auch eine Chance und wenn beides vorhanden ist, ist es von Vorteil, aufzupassen. Unvorhersehbarkeit bedeutet, dass wir nicht wissen, was als Nächstes passiert; somit legen wir extra Aufmerksamkeit auf das nächste Ereignis. Mit der Komplexität, bei der viele wichtige Informationen, und alle auf einmal auf uns einprasseln, verhält es sich ähnlich.

Aber wie wendet man diesen Trigger im Job an? Man muss einfach die Menge an Neuem, Komplexität und Unvorhersehbarkeit im Umfeld steigern. Das ist genau das, was Astro Teller tat, indem er alte Gewissheiten über Bord warf und eine zehnfache Verbesserung forderte. Das tat auch Steve Jobs, als er Pixar entwickelte. Durch den Aufbau eines großen Atriums im Zentrum des Gebäudes, in dessen Nähe er Postfächer, Cafeteria, Konferenzräume und bekanntlich auch die Toiletten ansiedelte, zwang er die Mitarbeiter, bei allen Gängen durch das Unternehmen zufällig anderen zu begegnen. Dadurch wurde die Menge an Neuem, an Komplexität und Unvorhersehbarkeit in ihrem täglichen Leben massiv erhöht.

Tiefe Verkörperlichung ist eine Art körperlicher Achtsamkeit. Das bedeutet, dass man mit verschiedenen Sinnen gleichzeitig auf etwas achtet. Denken Sie an die Montessori-Erziehung. Das Montessori-Klassenzimmer ist eine der flowanregendsten Umgebungen überhaupt.23 Warum das so ist? Weil man dort Wert auf Lernen durch Tun legt. Man sollte nicht einfach nur etwas über einen Leuchtturm lesen, sondern am besten losziehen und selbst einen bauen. Indem die Hände gleichzeitig mit dem Gehirn arbeiten, nutzt man verschiedene Sinne auf einmal, beschäftigt den ganzen Wahrnehmungsapparat und zwingt sich zur Fokussierung im Jetzt.

Die mentalen Trigger für Flow

Mentale Trigger sind Vorgänge in unserem Innern, die für mehr Flow sorgen. Es gibt psychologische Strategien, um die Aufmerksamkeit auf das Jetzt zu lenken.

In den 1970er-Jahren identifizierte der Pionier der Flow-Forschung, Mihály Csíkszentmihályi, klare Ziele, sofortiges Feedback und das Verhältnis von Herausforderung und Können als die wichtigsten drei Trigger.24 Schauen wir uns das etwas näher an.

Klare Ziele, unser erster mentaler Trigger, sagen uns, wo und wann wir unsere Aufmerksamkeit auf etwas lenken müssen. Sie unterscheiden sich von den hoch angesiedelten, komplexen Problemen der großen Ziele. Diese großen Ziele beziehen sich auf alles umfassendes Engagement: die Hungrigen zu speisen, die Grenzen der Weltraumforschung zu verschieben. Klare Ziele hingegen befassen sich mit all den kleinen Schritten, die man unternehmen muss, um diese großen Ziele zu erreichen. Bei diesen kleineren Zielen, nennen wir sie Unterziele, ist die Klarheit von höchster Dringlichkeit, um in der Gegenwart zu bleiben und den Flow zu finden. Wenn die Ziele klar sind, muss sich der Geist nicht fragen, was als Nächstes zu tun ist – er weiß es bereits. Somit nimmt die Konzentration zu, die Motivation wird gesteigert und irrelevante Informationen werden herausgefiltert. Tun und Denken verschmelzen und wir werden immer tiefer ins Jetzt gezogen. Ebenso wichtig ist, dass es im Jetzt keine Vergangenheit oder Zukunft gibt – diese Eindringlinge, die uns mit Vorliebe ins Dann katapultieren –, und viel weniger Raum für das Ich.

Wir lernen daraus auch etwas über Gewichtung. Wenn man über klare Ziele nachdenkt, haben die meisten die Tendenz, das Adjektiv klar zu überspringen, um gleich zum Substantiv Ziele zu kommen. Wenn man uns auffordert, klare Ziele zu setzen, sehen wir uns sofort auf dem olympischen Treppchen, auf der Oscar-Bühne oder der Fortune-500-Liste stehen und sagen: „Diesen Moment habe ich mir seit meinem 15. Lebensjahr ausgemalt!“, und ich denke, das ist genau der Punkt.

Aber diese Podiumsfantasien sind Gift für die Fokussierung. Auch wenn der Erfolg nur Sekunden entfernt ist, ist es noch immer ein zukünftiges Ereignis, an das sich Hoffnungen, Ängste und alle möglichen fatalen Ablenkungen knüpfen. Man denke an die lange Liste berüchtigter Fehler im Sport: der fehlerhafte Pass in den letzten Sekunden des Superbowl; der vergebene Putt am Ende des Augusta Masters. In solchen Momenten zog die Schwerkraft des Ziels die Teilnehmer in dem Moment aus dem Jetzt, als ironischerweise das Jetzt genau das war, was sie gebraucht hätten, um zu gewinnen.

Wenn die Schaffung von mehr Flow das Ziel ist, dann liegt der Schwerpunkt ganz deutlich auf klar und nicht auf Ziele. Klarheit gibt uns Gewissheit. Wir wissen, was wir tun müssen und worauf wir unsere Aufmerksamkeit fokussieren müssen, während wir im Flow sind. Wenn die Ziele klar sind, wird die Metakognition durch eine Hier-und-jetzt-Kognition ersetzt und das Ich bleibt außen vor.

Diese Idee auf unser tägliches Leben anzuwenden bedeutet, Aufgaben auf Bitegröße herrunterzubrechen und entsprechende Ziele zu setzen. Ein Schriftsteller beispielsweise tut gut daran, drei tolle Absätze am Stück als sofort ein ganzes großartiges Kapitel schreiben zu wollen. Stellen Sie sich überschaubaren Herausforderungen – gerade genug Stimulation, um die Aufmerksamkeit auf direktem Weg ins Jetzt zu lenken, und nicht so viel Stress, um Sie wieder davon abzulenken.

Sofortiges Feedback, unser nächster mentaler Trigger, ist eine weitere Abkürzung ins Jetzt. Es bedeutet, eine direkte, im Jetzt angesiedelte Verbindung zwischen Ursache und Wirkung herzustellen. Als fokussierender Mechanismus ist das sofortige Feedback eine Art Erweiterung der klaren Ziele. Klare Ziele sagen uns, was wir tun; sofortiges Feedback sagt uns, wie wir es besser tun können. Wenn wir wissen, wie wir die Leistung augenblicklich verbessern können, macht sich der Geist nicht auf die Suche nach Lösungsmöglichkeiten; wir können vollständig in der Gegenwart verharren, voll fokussiert, und kommen somit immer tiefer in den Flow.

Dies im Unternehmen umzusetzen ist recht unkompliziert: Straffen Sie Feedback-Loops. Nutzen Sie Agile Design. Führen Sie Mechanismen ein, damit die Aufmerksamkeit nicht umherschweifen muss. Bitten Sie um mehr Input. Wie viel Input? Nun, vergessen Sie quartalsmäßige Überprüfungen. Tägliche sind viel besser. Studien haben ergeben, dass in Berufen mit weniger direkten Feedback Loops – Aktienanalyse, Psychiatrie, Medizin – sogar die Besten mit der Zeit schlechter werden. Chirurgen jedoch sind die einzigen Ärzte, die sich verbessern, je länger sie aus der Universität draußen sind. Warum das so ist? Wenn sie Mist am OP-Tisch bauen, dann stirbt jemand. Schnelleres Feedback gibt es nicht.

Das Verhältnis von Herausforderung und Können, der letzte unserer mentalen Flow-Trigger, ist wohl der wichtigste. Die Idee hinter diesem Trigger ist, dass die Aufmerksamkeit am größten (das heißt im Jetzt) ist, wenn es eine sehr spezifische Beziehung gibt zwischen der Schwierigkeit einer Aufgabe und unserer Fähigkeit, diese Aufgabe zu lösen. Wenn die Herausforderung zu groß ist, bekommen wir Angst. Wenn die Herausforderung zu leicht ist, leidet unsere Aufmerksamkeit darunter. Flow setzt ein in der Nähe des emotionalen Mittelpunkts zwischen Langeweile und Angst, im Flow-Kanal, wie ihn die Wissenschaftler nennen. Das ist der Punkt, an dem die Aufgabe schwer genug ist, um uns etwas abzuverlangen, aber nicht schwer genug, um uns aus dem Tritt zu bringen.

Dieser hübsche kleine Punkt hält die Aufmerksamkeit in der Gegenwart gefangen. Wenn die Herausforderung fest innerhalb der Grenzen bekannter Fertigkeiten liegt – wenn ich es schon einmal gemacht habe und mir ziemlich sicher bin, dass ich es wieder schaffen kann –, ist das Ergebnis von vornherein klar. Wir sind interessiert, nicht gefesselt. Aber wenn wir nicht wissen, was als Nächstes geschehen wird, lenken wir unsere Aufmerksamkeit verstärkt darauf. Ungewissheit ist unser Raketenflug ins Jetzt.

Die sozialen Trigger für Flow

Es gibt auch eine kollektive Version eines Flow-Stadiums, das man Gruppen-Flow nennt.25 Es stellt sich ein, wenn eine Gruppe von Menschen die Flow-Zone betritt. Wenn Sie jemals ein Comeback im letzten Viertel eines Footballmatches gesehen haben, wo plötzlich jeder immer zur richtigen Zeit am richtigen Ort ist und das Ergebnis mehr einer gut einstudierten Choreographie ähnelt als dem, was normalerweise auf dem Footballfeld passiert – das ist Gruppen-Flow in Aktion.

Aber es sind nicht nur die Athleten, die dieses Spiel beherrschen. Eigentlich ist Flow unglaublich verbreitet in Start-ups. Wenn das ganze Team auf einen einzigen Zweck mit unglaublicher Geschwindigkeit hinarbeitet – auch das ist Gruppen-Flow in Aktion. „Weil es im Unternehmertum um die Nonstop-Navigation durch die Ungewissheit geht“, sagt Salim Ismail,26 „ist es ein wichtiger Aspekt des Erfolgs, im Flow zu sein. Das Stadium des Flows erlaubt es einem Unternehmer, Möglichkeiten gegenüber offen und aufmerksam zu bleiben, die in Partnerschaften, Produkteinblicken oder Kundeninteraktionen liegen könnten. Je mehr Flow von einem Start-up-Team kreiert wird, desto höher die Erfolgschance. Ich würde sogar so weit gehen zu behaupten, dass Sie keinen Erfolg haben werden, wenn sich Ihr Start-up-Team nicht einmal in der Nähe eines Gruppen-Flows befindet. Was sich am Rand des Blickfelds befindet, geht verloren und es gibt keine neuen Einsichten.“

Wie also führt man Gruppen-Flow herbei? Hier kommen die sozialen Trigger ins Spiel. Diese Trigger sind Wege, die sozialen Bedingungen zu ändern, um mehr Gruppen-Flow zu produzieren. Eine Reihe von ihnen kennen Sie bereits. Die ersten drei – ernsthafte Konzentration; gemeinsame, klare Ziele; gute Kommunikation (also ein sehr viel direkteres Feedback) – sind die kollektiven Versionen der mentalen Trigger, die von Mihály Csíkszentmihályi identifiziert wurden.

Zwei weitere – gleichberechtigte Teilnahme und ein Risikoelement (mental, körperlich, was auch immer) – erklären sich von selbst, wenn wir berücksichtigen, was wir bereits über Flow wissen. Die übrigen fünf erfordern etwas mehr Informationen.

Vertrautheit, unser nächster Trigger, bedeutet, dass die Gruppe eine gemeinsame Sprache hat, eine geteilte Wissensbasis und einen Kommunikationsstil, der auf unausgesprochenen Übereinkünften basiert. Das heißt, dass alle immer auf der gleichen Seite stehen, und wenn sich neue Erkenntnisse ergeben, muss man keine Zeit mit langwierigen Erklärungen verlieren.

Dann gibt es noch das Verschmelzen der Egos – eine Art kollektive Version der Bescheidenheit. Wenn die Egos verschmelzen, drängt sich niemand mehr einfach so ins Rampenlicht und jeder wird sorgfältig eingebunden.

Souveränität vereint das Streben nach Autonomie (selbstbestimmt das zu tun, was man will) und nach Meisterschaft (gut in dem zu sein, was man tut). Es geht darum, persönliche Herausforderungen wählen zu können und das notwendige Können zu haben, um sie zu bewältigen.

Gutes Zuhören tritt ein, wenn wir voll und ganz im Hier und Jetzt eingebunden sind. Im Gespräch geht es nicht darum, sich zu überlegen, welchen geistreichen Satz man als Nächstes sagt oder welcher schneidend sarkastische Satz zuletzt geäußert wurde. Es geht vielmehr darum, ungeplante Antworten in Echtzeit im Dialog zu geben, während er sich entwickelt.

Unser letzter Trigger, Immer „Ja, und ...“ sagen, bedeutet, dass Interaktionen eher additiv denn argumentativ sein sollten. Das Ziel ist hier, Impulse zu geben, ist die Zusammengehörigkeit und die Innovation, die daraus entsteht, dass man unaufhörlich gemeinsam Ideen und Aktionen multipliziert. Dieser Trigger basiert auf der ersten Regel des Improtheaters. Wenn ich einen Sketch eröffne mit: „Hey, da ist ein blauer Elefant im Klo“, und Sie antworten mit: „Stimmt doch gar nicht!“, führt das nirgendwohin. Ihre Verneinung tötet den Flow. Wenn Sie stattdessen eine „Ja, und …“-Antwort geben (beispielsweise „Klar, Entschuldigung, ich wusste nicht, wo ich ihn hinstecken sollte, hat er wohl wieder die Klobrille oben gelassen?“), dann entwickelt sich die Geschichte schon interessanter.

Der kreative Trigger für Flow

Wenn Sie unter die Motorhaube der Kreativität schauen, sehen Sie Mustererkennung (die Fähigkeit des Gehirns, neue Ideen miteinander zu verbinden) und Risikobereitschaft (den Mut, diese neuen Ideen hinaus in die Welt zu tragen). Beides zusammen produziert starke neurochemische Reaktionen und das Gehirn sorgt dafür, dass man tiefer in den Flow kommt.

Das heißt für diejenigen von uns, die mehr Flow in ihrem Leben haben wollen, dass wir anders denken müssen, ganz einfach. Statt Probleme wie üblich anzugehen, sollte man sie einfach einmal von hinten oder von der Seite und mit Stil angehen. Scheuen Sie keine Mühen, Ihre Vorstellungskraft zu erweitern. Lassen Sie Neues in Ihrem Leben zu. Recherchen zeigen, dass neue Eindrücke und Erfahrungen oft der Ausgangspunkt neuer Ideen sind (mehr Möglichkeiten für die Mustererkennung). Und was am wichtigsten ist: Machen Sie Kreativität zu einem Wert und einer Tugend. Hier kommen wir wieder zurück zum Moonshot Thinking. Wie Teller erklärt: „Sie grübeln nicht viel darüber nach, wie Sie sich von hier nach Japan teleportieren können, weil ein Teil von Ihnen denkt, dass das unmöglich ist. Moonshot Thinking bedeutet, wählen zu können, ob man sich groß davon stören lässt.“

Abschließender Rat

Einer der grundlegendsten Fakten über Flow: Der Zustand ist universell – das heißt, dass er sich überall und in jedem zeigt, vorausgesetzt, gewisse Grundvoraussetzungen werden erfüllt. Welche Grundvoraussetzungen das sind? Die 17 Trigger – es ist wirklich so simpel.

Und dafür gibt es auch einen Grund. Wir sind biologische Organismen und die Evolution ist in ihrer Entwicklung konservativ. Wenn eine bestimmte Anpassungsleistung funktioniert, wird das zugrunde liegende Muster ständig wiederholt. Flow funktioniert mit ziemlicher Sicherheit. Deswegen sind unsere Gehirne auf Erfahrungslernen ausgelegt. Wir sind alle auf optimale Leistung gepolt – das ist dem Menschen fest einprogrammiert.





KAPITEL 5

Die Geheimnisse des Erfolgs

Geboren oberhalb der Superglaubwürdigkeits-Grenze

„Heute habe ich Nachrichten geschaut und etwas derart … Großartiges gesehen“, sagt Jon Stewart, Gastgeber der Daily Show auf Comedy Central.1 Es ist der 24. April 2012 und Stewart ist etwas aufgeregt. Seine Augenbrauen zucken, seine Nasenflügel beben, er ist kurz vorm Explodieren. Eine Nachrichtensendung beginnt. Wir sehen den Moderator im Anzug, mit gefalteten Händen, ganz die Ruhe selbst. „Dies mag wie Science Fiction anmuten“, sagt er, „aber heute hat eine Gruppe von Raumfahrtpionieren Pläne bekannt gegeben, auf Asteroiden Edelmetalle abbauen zu wollen.“ Zurück zu Stewart, der aufgeregt ruft: „Raumfahrtpioniere werden auf Asteroiden Edelmetalle abbauen! BOOM! BOOM! JA! Stu ist voll dabei. Wissen Sie, wie selten die Nachrichten aus dem Jahr 2012 auch so aussehen und klingen, wie es von Nachrichten im Jahr 2012 erwartet wird?“

Der Grund für Stewarts Ausflippen war Planetary Resources, Inc.2, das Asteroiden-Bergbauunternehmen, das ich mit Eric Anderson 2009 gründete und 2012 bekannt machte. Sicherlich ist Asteroidenbergbau eine verrückte Science-Fiction-Idee, kühn in jeder Hinsicht. Um diese Art von Unternehmen mit berechtigter Hoffnung auf Erfolg zu starten und – ebenso schwierig – es der Öffentlichkeit auf plausible Weise zu präsentieren, braucht man einen ganz neuen Ansatz.

Über die Jahre habe ich eine Reihe von Strategien entwickelt, diese Art von Herausforderungen zu bewältigen. Projekte oberhalb der Superglaubwürdigkeits-Grenze ins Leben zu rufen erwies sich dabei als die effektivste Strategie.

Wie später deutlich wird, braucht man echte Leidenschaft, um es über diese Grenze zu schaffen. Meine zeichnete sich 1969 ab. Ich war erst acht Jahre alt, als Apollo 11 auf dem Mond landete, und ich beschloss damals, dass ich irgendwann einmal in meinem Leben in den Weltraum fliegen wollte. Mit Anfang 20 erkannte ich, dass mich die NASA niemals dorthin bringen würde. Gekürzte Staatsausgaben und die Angst vor dem Scheitern führten dazu, dass die Raumfahrtagentur zu einem Jobbeschaffungsprogramm für Militär und Industrie geworden war, welches vermutlich nicht zu einer Rückkehr zum Mond oder zu einer Mars-Mission führen würde. Mir war klar: Wenn wir den kühnen Vorstoß wagen wollten, dann nur ohne die Hilfe der Regierung.

Also widmete ich die nächsten 30 Jahre der Gründung von Privatunternehmen, von denen ich dachte, sie würden mir die Grenzen zum Weltraum öffnen. Zusätzlich zu meiner Arbeit an der International Space University gehörten dazu drei Versuche, einer Weltraumtourismusbranche Starthilfe zu geben: XPRIZE, Zero-G und Space Adventures Limited.

Ich hatte gerade die Gründung von Space Adventures 3 abgeschlossen, als ich mich mit Eric Anderson, meinem zukünftigen Partner bei Planetary Resources, zusammentat. 1995 kam Anderson, ein Raumfahrtabsolvent der University of Virginia, als Praktikant zu mir, um mich bei der Entwicklung eines Unternehmens zu unterstützen, das die riesigen Ressourcen des einst mächtigen sowjetischen Raumfahrtprogramms nutzen sollte. Sie waren scharf auf harte Währung und bereit, jedem mit ausreichend Cash einen Weltraumflug anzubieten. Innerhalb eines Jahres arbeitete sich Anderson vom Praktikanten über den Vizepräsidenten bis zum Präsidenten von Space Adventures (späterer CEO) hoch. Über die nächsten 15 Jahre führte er das Unternehmen zu über 600 Millionen Dollar kumulativem Ertrag – und wenn Sie je versucht haben, einen 50 Millionen Dollar teuren Raumflug in den Orbit oder eine 150 Millionen Dollar teure Reise um den Mond zu verkaufen, wird Ihnen diese Leistung Respekt abnötigen.

Andere, die ungeduldig den gleichen Traum verfolgten, entschieden sich für einen anderen Ansatz. Am 4. Oktober 2004, als Luftfahrtlegende Burt Rutan den zehn Millionen Dollar schweren Ansari XPRIZE mit SpaceShipOne gewann, stieß Sir Richard Branson dazu, um die Technologie zu lizenzieren, die schließlich das Rennen machte. Er steuerte eine Viertelmilliarde Dollar bei, um Virgin Galactics SpaceShipTwo zu entwickeln – den kommerziellen Nachfolger von SpaceShipOne. 4 Als Nächstes versprach Amazon-Gründer Jeff Bezos über 100 Millionen Dollar für ein geheimes Trägerraketenunternehmen namens Blue Origin.5 Am beeindruckendsten war vermutlich Paypal-Mitbegründer Elon Musk, dessen enormer Erfolg mit der Falcon-9-Trägerrakete und der Dragon-Kapsel ihm den Titel „Weltraumgott“ sowie einen Multimilliarden-Dollar-Vertrag der NASA einbrachte, um Fracht auf die Internationale Raumstation (ISS) zu transportieren.6

Gewiss waren dies erstaunliche Erfolge, aber im Sommer 2009, als ich mit Eric zu unserer jährlichen „What’s Next?“-Klausurtagung zusammenkam, war unser Ausblick auf die Zukunft gelinde gesagt mau. Trotz dieser großartigen Erfolge bewegte sich alles noch immer zu langsam. Um wirklich die Grenzen zum Weltraum zu öffnen, brauchten wir mehr als ein paar Dutzend Leute, die sich in den Orbit aufmachten – wir brauchten Hunderttausende! Wir brauchten den Vorteil der großen Masse.

Uns wurde klar: Wenn wir jemals den Weltraum für die Allgemeinheit öffnen wollen, dann mit demselben wirtschaftlichen Motor, der auch schon andere Grenzen geöffnet hatte: mit der Suche nach Ressourcen. „Ob es nun ein Chinese als Pionier auf der Seidenstraße war oder frühere europäische Forschungsreisende, die auf der anderen Seite der Ozeane nach Gold und Gewürzen suchten, oder amerikanische Siedler, die den Westen nach Holz und Land durchstreiften“, meint Anderson,7 „die Suche nach neuen Ressourcen war immer der Hauptgrund dafür, das Beschwerliche und die Gefahr zu suchen.“ Ab diesem Zeitpunkt begannen Eric und ich damit, uns ernsthaft mit dem Asteroidenbergbau zu beschäftigen.

Wir waren aber nicht die Ersten, die solche Diskussionen führten. Die Vorstellung, sich an gigantische, fliegende Felsen anzudocken, auf ihnen nach Edelmetallen und Erzen zu bohren und diese Beute zurück zur Erde zu schaffen, gab es schon 1895, erstmals vorgeschlagen vom Vater des russischen Raumfahrtprogramms, Konstantin E. Ziolkowski.8 Zwischen dem 19. und 21. Jahrhundert war Asteroidenbergbau ein beliebtes Science-Fiction-Motiv. 1990 wurde es dann wissenschaftliche Realität, als ein Trio von Raumfahrtmissionen (NASAs NEAR Shoemaker und Stardust sowie Hayabusa von der Japan Aerospace Exploration Agency) es tatsächlich schaffte, an Asteroiden anzudocken (zweien gelang sogar, ein wenig von der Oberfläche abzukratzen und mikroskopische Proben zurückzubringen).9 Aber die Lücke zwischen diesen wissenschaftlichen Missionen und einer ganzen Weltraumindustrie, wie sie Eric und mir vorschwebte, war enorm – und das ist genau der Punkt.

Um solch einen Riesen-Moonshot durchzuziehen, würden wir Hilfe brauchen, und zwar eine Menge Hilfe. Und das war unsere erste Herausforderung: jeden davon zu überzeugen, dass unser Traum durchführbar war. Das bedeutete auf jeden Fall, dass wir ihn über die Superglaubwürdigkeits-Grenze bekommen mussten.

Dazu muss ich erklären: In unseren Köpfen gibt es eine Grenze der Glaubwürdigkeit. Wenn Sie das erste Mal eine neue Idee hören, setzen Sie sie oberhalb oder unterhalb dieser Grenze an. Wenn Sie sie unterhalb ansetzen, verwerfen Sie die Idee meist sofort als lächerlich. Wenn Sie sie darüber ansiedeln, werden Sie sie vielleicht kritisieren, dennoch aber eine gewisse Zeitlang verfolgen und laufend beurteilen. Aber es gibt auch noch die Superglaubwürdigkeits-Grenze. Wenn eine neue Idee oberhalb dieser Grenze angesiedelt ist, akzeptieren Sie sie sofort und sagen: „Wow, das ist ja fantastisch! Wie kann ich da mitmachen?“ Die Idee ist so überzeugend, dass Ihr Kopf sie als Fakt akzeptiert und Ihr Fokus sich weg von den Wahrscheinlichkeiten hin zu den Folgen verschiebt.

Aufzeichnen der Grenze der Superglaubwürdigkeit
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Aufzeichnen der Grenze der Superglaubwürdigkeit.
(1) Nicht glaubwürdiges Rollout; (2) glaubwürdiges Rollout,
 nicht glaubwürdige Leistung; (3) glaubwürdiges Rollout,
 superglaubwürdige Leistung; und (4) superglaubwürdiges Rollout.

Quelle: Peter H. Diamandis



Wenn Planetary Resources sich der Welt nicht weit über dieser Grenze vorgestellt hätte, wäre es sicher sofort wieder als unrealisierbar aufgegeben worden. Bei der Realisierung dieser Vision mussten wir ein Team zusammenstellen, dem die Leute intuitiv vertrauen würden. Unsere erste Anwerbung war Chris Lewicki, der drei unterschiedliche Mars-Missionen in Milliarden-Dollar-Höhe beim sagenumwobenen NASA-Jet-Propulsion-Laboratory (JPL) geleitet hatte. Mit ihm als Präsidenten und technischem Leiter fuhren wir fort, viele der Topingenieure zu rekrutieren, die den Mars-Rover Curiosity gebaut, entwickelt und eingesetzt hatten. (Dass wir uns auf dem richtigen Weg befanden, wussten wir spätestens dann, als Eric einen Anruf vom JPL-Leiter erhielt, der uns höflich bat, damit aufzuhören, seine besten Leute abzuwerben).

Hätten wir an diesem Punkt aufgehört, hätten wir schon ziemlich glaubwürdig lanciert. Ja, wir waren glaubhaft. Eric und ich sind respektierte Mitglieder der Weltraumgemeinde. Unser Team war eine Auswahl der Besten und Klügsten. Aber weil wir so etwas Wagemutiges vorhatten wie den Bergbau auf Asteroiden, genügte es uns nicht, glaubwürdig zu sein.

Aus diesem Grund wahrten wir das Firmengeheimnis knapp drei Jahre lang und verbrachten die Zeit damit, uns weiter hin zur Grenze der Superglaubwürdigkeit zu pushen. Zu diesem Zweck rekrutierten wir eine Schar milliardenschwerer Investoren, die bereit waren, dem Projekt ihr Geld und ihren guten Namen zur Verfügung zu stellen. Dazu gehörten Leute wie Larry Page, Eric Schmidt, Ram Shriram (Googles erster Investor), Ross Perot Jr., Charles Simonyi (Microsofts leitender Architekt) und Richard Branson. So große Namen für uns gewinnen zu können, verschaffte uns eine Reihe von Vorteilen. Zuerst einmal: Allein schon deren Due-Diligence-Prüfung zu überstehen bedeutete, von ihrer Denkweise zu profitieren. Wenn die klügsten Köpfe des Planeten deine Vision durch die Mangel drehen, kann das helfen, krümelige Kohle in glitzernde Diamanten zu verwandeln. Und was noch wichtiger war: Als wir schließlich lancierten, war wegen dieser großen Namen auch die Öffentlichkeit interessiert. Und das ist der noch wichtigere Punkt. Es ist schwer, etwas gegen diese Mischung aus den Top-Raumfahrtingenieuren dieses Planeten und hochangesehenen Geschäftsleuten zu sagen, also gingen wir weit über dieser Grenze der Superglaubwürdigkeit an die Öffentlichkeit. Deshalb klangen die Nachrichten 2012 eben auch so, wie Jon Stewart meinte, dass Nachrichten im Jahr 2012 klingen sollen.

Die International Space University

Natürlich denken Sie jetzt wahrscheinlich, dass dieser Rat mit der Superglaubwürdigkeit nicht viel für Unternehmer taugt, die keine Milliardäre in ihrer Adresskartei haben. Natürlich hatten Eric und ich, als wir mit unserer Investorensuche begannen, bereits ein Netzwerk, das uns Zugang zu Investoren wie Branson und Page verschaffte. Da ist nicht bei jedem der Fall. Aber das bedeutet auch nicht, dass alles verloren ist. In der Tat geht mein gesamtes Denken über die Grenze der Superglaubwürdigkeit zurück auf einen Zeitpunkt in meinem Leben, als ich nur wenig Glaubwürdigkeit vorzuweisen hatte, als ich ein Collegestudent war – in den Tagen noch vor dem Internet, vor Google, vor Facebook –, mit wenigen Kontakten, die über Freunde und Familie hinausgingen.

Die Geschichte beginnt 1980 während meines zweiten Jahres am MIT, als ich Students for the Exploration and Development of Space(SEDS) gründete.10 SEDS entstand aus meiner Leidenschaft, die Grenzen des Weltraums zu öffnen, und – wie bereits erwähnt – aus meinen frustrierenden Erlebnissen mit der NASA. Seite an Seite mit den ersten SEDS-Leitern und den „Weltraumkadetten“ Bob Richards und Todd Hawley 11 schufen wir eine Organisation aus 30 College-Niederlassungen rund um die Welt, die sich alle der Förderung der Studentenbeteiligung am Projekt Weltraum verschrieben. 1982 wurden drei von uns im Rahmen von SEDS nach Wien eingeladen, um vor dem UN-Komitee für die friedliche Nutzung des Weltraums einen Vortrag zu halten. Dort traf ich Arthur C. Clarke, den Autor von 2001: Odyssee im Weltraum und Erfinder des geostationären Satelliten, und freundete mich mit ihm an.

„Onkel Arthur“, wie wir ihn nannten, erzählte uns Geschichten darüber, wie nah sich Weltraumerfinder, Ingenieure und Visionäre der 1940er- und 1950er-Jahre standen. Es war die Kraft ihrer kollektiven Freundschaft, ihres Wissens und ihrer Vision, die schließlich zur Geburt des Apollo-Programms führte. Die Idee eines solch engen Netzwerks ließ uns über die Schaffung einer International Space University (ISU) als Ort träumen, wo die Weltraumkadetten von heute das Morgen erträumen konnten. Wir waren sogar noch kühner und stellten uns vor, unseren Campus in den Orbit zu verlegen, eine Universität außerhalb dieser Welt, wo Studenten leben, studieren und forschen konnten.12

Natürlich mussten die Leute, damit eine solche Institution überhaupt ins Leben gerufen werden konnte, glauben, dass es sich auch lohnte. Und weil wir nur Absolventen waren, war glaubwürdig zu sein nicht genug. Wir mussten superglaubwürdig sein. Und wie schafften wir das? Hier folgt unsere Schritt-für-Schritt-Anleitung.

Schritt 1: Vertrautheit ist wichtig. Wir begannen, die Hilfe von Leuten zu suchen, die in den vorherigen fünf Jahren unseren Erfolg mit SEDS beobachtet hatten. Das mag naheliegend klingen, aber ich habe festgestellt, dass bei den Hunderten von Unternehmern, die ich im Laufe der Jahre kennengelernt habe, viele von ihnen das Naheliegende vergessen hatten: Die besten Leute, die Ihnen bei Ihrem nächsten Projekt helfen können, sind diejenigen, die Ihnen bei Ihrem letzten Projekt geholfen haben oder sahen, wie Sie Erfolg damit hatten.

Beim Start-up-Spiel sind die Unterstützer, insbesondere wenn Sie am Anfang Ihrer Karriere stehen, für gewöhnlich enge Freunde und Familie, Menschen, die Sie bereits kennen und die Ihnen vertrauen. Sobald Sie sich über diesen Kreis hinausbewegt haben – oder wenn Sie über einen solchen Kreis nicht verfügen –, sind die Leute, die am wahrscheinlichsten in Ihren Erfolg investieren, auch die, die Sie bereits erfolgreich gesehen haben. Sollten Sie also keine Erfolgsgeschichte haben, dann machen Sie eine. Beginnen Sie Ihr wagemutiges großes Projekt mit einer kleineren Unternehmung und lassen Sie andere sehen, dass Sie diese stemmen können. Dann zapfen Sie das Netzwerk für Ihren nächsten Schritt an. Sicher hätten wir die ISU niemals stemmen können, ohne zuerst mit SEDS Erfolg gehabt zu haben.

Schritt 2: Langsamer werden und Glaubwürdigkeit aufbauen. Anstatt direkt auf unser wagemutiges Ziel einer Weltraumuniversität loszusteuern, war unser erster Schritt, eine Konferenz zu organisieren, um die Machbarkeit einer Weltraumuni zu „studieren“. Viele Unternehmer überspringen diesen Schritt. Sie haben eine wagemutige Idee, bekommen ein bisschen Ansporn und verwechseln diesen Vertrauensbeweis mit einem Anzeichen dafür, dass das große Geld gleich um die Ecke auf sie wartet. Vielleicht ist das so, aber echter Ansporn ist mehr als nur ein bisschen Vertrauen; er erfordert ein großes Maß an Vertrauen. Investoren lieben Ideen, aber sie finanzieren nur deren Ausführung. Und was uns betrifft, nun, eine Konferenz war etwas, von dem wir bereits wussten, wie es geht.

In ein paar Monaten schafften wir es, 50.000 Dollar aufzutreiben – vor allem mit der Idee, am MIT parallel zu unserer ISU-Durchführbarkeitskonferenz eine „Luft- und Raumfahrt-Jobbörse“ abzuhalten.13

Unser großer Durchbruch kam, als Bob Richards – der damals in Toronto lebte – es schaffte, die Zusage des Leiters der Kanadischen Weltraumbehörde (CSA) zu erhalten, zu kommen und einen Vortrag zu halten. Dann nutzten wir unser Glück. Da die CSA teilnahm, konnten wir auch die Europäische Weltraumbehörde (ESA) von einer Teilnahme überzeugen, und weil CSA und ESA beide mit dabei waren, kündigten auch die Japaner ihr Kommen an, gefolgt von der Russischen Weltraumbehörde, der China National Space Administration, der Indian Space Research Organization und schließlich sogar der NASA. Langsam, Stück für Stück, näherten wir uns dem Gipfel der Superglaubwürdigkeit.

Aber bis dahin war es noch ein langer Weg. Fahren wir fort mit Schritt 3: Messaging ist wichtig.

In den sechs Monaten vor der Konferenz überlegten wir drei uns in einem Brainstorming, wie eine Weltraumuniversität tatsächlich aussehen könnte, konzentrierten uns auf die Einzelheiten, was wir dort unterrichten würden und wer sie besuchen würde. Wir entwickelten auch einen detaillierten Plan und ließen ihn fortwährend von unseren Beratern prüfen – versuchten, uns möglichst intensiv auszutauschen. Dieses Engagement war wichtig, denn ob unser Plan angenommen wurde, hing sowohl von der Qualität unserer Ideen ab als auch davon – und das war der eigentliche Punkt –, wer diese Ideen der Welt präsentierte. Bei unserer Konferenz baten wir unsere Berater, das Reden zu übernehmen, anstatt den Plan selbst zu präsentieren. Dr. Byron Lichtenberg, zweimaliger Space-Shuttle-Astronaut und Mitbegründer der Association of Space Explorers, präsentierte den Semesterstundenplan. Dr. John McLucas, früherer Geschäftsführer der U.S. Air Force und CEO von Comsat, erläuterte den Finanzplan und Dr. Joseph Pelton, damals Leiter für Internationale Angelegenheiten bei INTELSAT, stellte unseren Governance-Plan vor.

Und es funktionierte. Die Ideen und die Männer, die sie präsentierten, waren so glaubwürdig, dass wir weit über die Grenze der Superglaubwürdigkeit hinausschossen. Ein Termin, der als Konferenz zur Prüfung der Idee einer ISU angesetzt worden war, wurde ganz schnell zur ISU-Gründungskonferenz. Wie weit kommt man also mit Superglaubwürdigkeit, wenn man eigentlich wenig Glaubwürdigkeit hat? Noch bevor das Wochenende vorüber war, hatten wir das Anfangskapital für die Lancierung eines Sommerprogramms zusammen – unser erster Schritt auf dem Weg zu einer richtigen Universität.

Sich dem Wagemutigen in Etappen nähern

Zu der ISU-Geschichte gibt es noch ein wenig mehr zu erzählen, dazu kommen wir gleich. Zuerst wollte ich aber kurz innehalten und eine zweite Lektion erläutern, die wir auf unserem Weg zur Gründung dieser Universität lernten: wie immens wichtig es ist, wagemutige Ideen in Etappen zu unterteilen. Im Grunde war das, was Bob, Todd und ich in den sechs Monaten vor dieser Gründungskonferenz taten, während wir uns mit den Einzelheiten der Weltraumschule befassten, unsere Vision in durchführbare und verdauliche Häppchen aufzuteilen, die Psychologen Etappenziele nennen. Etappenziele bringen zweierlei Vorteile. Der erste ist die Anpassung des Risikos an den Gewinn. Nur wenige Projekte bekommen jemals das Kapital, welches sie am Anfang benötigen, komplett zusammen. Für gewöhnlich kommt das Kapital Zug um Zug, während die Unternehmer neue Wege finden, Risiken zu minimieren. Anstatt in einer Pauschalsumme kommt das Geld in Schüben: Startkapital, Crowdsourcing-Kapital, Angel-Kapital, Super-Angel-Kapital, strategische Partner, Series-A- und Series-B-Finanzierungen und manchmal sogar staatliche Unterstützung. Es kommen immer mehr Investitionen, während jeder Zuwachs die Fähigkeit des Managementteams und die Glaubwürdigkeit der Vision belegt.

Der zweite Vorteil von Etappenzielen ist ein psychologischer. Im letzten Kapitel lernten wir Gary Latham und Edwin Locke kennen und erfuhren, dass es beim Festsetzen großer Ziele einen versteckten Nutzen gibt. Aber wir erfuhren auch, dass dies nur so ist, wenn gewisse „Wenn-dann“-Bedingungen erfüllt werden. Hingabe – das bedeutet, sich über die Werte und Ziele klarzuwerden – war lediglich die erste davon. Genauso wichtig ist Vertrauen.

„Große Ziele steigern nur dann die Motivation“, erklärt Latham,14 „wenn die Person, die diese Ziele festsetzt, glaubt, in der Lage zu sein, sie auch zu erreichen. Deswegen sollte man große Ziele in erreichbare Etappenziele aufgliedern.“

Aus diesen Gründen unterteilten wir in den sechs Monaten vor der ISU-Gründungskonferenz unseren Moonshot in fünf durchführbare Schritte:

1. Eine Konferenz am MIT abhalten, um die Idee einer ISU auf den Prüfstand zu stellen.

2. Den Campus des MIT für ein neunwöchiges ISU-Sommerprogramm mieten und 100 Absolventen zur Teilnahme einladen.

3. Das gleiche Sommerprogramm in weiteren Ländern wiederholen, um das Konzept zu testen und eine globale Community aufzubauen.

4. Einen dauerhaften terrestrischen Campus etablieren.

5. Einen Weltraumcampus im Orbit auf der Internationalen Raumstation etablieren.

Während die Schritte 4 und 5 – unsere Moonshot-Ziele – darauf abzielten, die Herzen unserer Unterstützer zu erobern, waren die Schritte 1, 2 und 3 deutlich inkrementeller (und somit glaubhaft) und zielten auf ihre Köpfe ab. Und es funktionierte. Nachdem wir diese Unterstützung erhalten hatten, arbeiteten wir uns vom Aufbau unseres Teams über das Abhalten unserer Machbarkeitskonferenz bis zur Lancierung unseres ersten Sommersemesters vor.

Das Semester war unglaublich, es kamen 104 Absolventen aus 21 Ländern zusammen. Natürlich war alles zusammengestückelt – unser Campus war gemietet, unsere Fakultät auf Leihbasis (sie bestand aus Professoren, die Bob, Todd und ich rekrutiert und von unserer jeweiligen Alma Mater ausgeborgt hatten). Und doch war es ein Riesenerfolg.

Dann wiederholten wir das Ganze und wechselten nur den Ort (damit das Engagement sich in immer mehr Communities verbreiten konnte). Während des zweiten Sommers borgte sich die ISU den Campus der Université Louis Pasteur in Straßburg, Frankreich. Dann machten wir uns 1990 auf nach Toronto, Kanada, 1991 nach Toulouse, Frankreich, und 1992 nach Kitakyushu, Japan.

Als die Universität auf fünf Jahre und etwa 550 Alumni zurückblicken konnte, wagten wir schließlich den Versuch, unser Vermögen in Schritt 4 unserer Vision gewinnbringend anzulegen – einen dauerhaften terrestrischen Campus. Es gab aber ein kleines Problem: Wir hatten kein Sachvermögen. Als vollständig virtuelle Universität ohne Campus, ohne Geld und mit einer geborgten Fakultät waren unsere einzigen Vermögenswerte unsere Marke, unsere Alumni und unsere Vision. Also war es an der Zeit, Steinsuppe zu kochen.15

Wie man Steinsuppe zubereitet

Vor langer Zeit entdeckte ein Bauer drei Soldaten am Rande eines winzigen, mittelalterlichen Dorfes. Weil er wusste, was wahrscheinlich als Nächstes passieren würde, rannte er auf den Marktplatz und rief: „Schnell, verschließt eure Türen und verriegelt eure Fenster! Dort kommen Soldaten und die werden uns all unser Essen wegnehmen.“

Die Soldaten waren in der Tat hungrig. Sie kamen in das Dorf, klopften an die Türen und baten um Essen. Der erste Dorfbewohner erklärte ihnen, seine Vorratskammer sei leer. Beim nächsten bekamen sie das Gleiche zu hören. Die übernächste Tür wurde ihnen gar nicht erst geöffnet.

Schließlich sagte einer der hungrigen Soldaten: „Ich habe eine Idee – lasst uns eine Steinsuppe kochen.“16

Mit dieser Idee im Kopf steuerte er zielstrebig auf eine weitere Tür zu und klopfte an. „Ich bitte um Verzeihung“, sagte er zur Dorfbewohnerin, „aber hätten Sie vielleicht einen Kessel und etwas Feuerholz für uns? Wir würden gerne Steinsuppe kochen.“

Die Dorfbewohnerin dachte, das kann er gern haben, und fragte: „Eine Suppe aus Steinen? Das muss ich mir ansehen. Natürlich helfe ich Ihnen.“ Also gab sie ihnen einen Kessel und etwas Feuerholz, während ein anderer Soldat Wasser besorgte. Sie brachten das Wasser zum Kochen und legten drei große Steine in den Topf. Diese Neuigkeiten verbreiteten sich wie ein Lauffeuer im Dorf und die Bewohner liefen zusammen. „Eine Suppe aus Steinen“, riefen sie. „Das müssen wir sehen!“

Die Soldaten scharten sich also um das Feuer und die Dorfbewohner standen um die Soldaten herum.

„Ich hatte ja keine Ahnung, dass man aus Steinen Suppe kochen kann“, sagte einer der Dorfbewohner. „Natürlich kann man das“, erwiderte der Soldat.

Schließlich hatte es ein Dorfbewohner satt, nur so herumzustehen, und er fragte: „Kann ich vielleicht helfen?“

„Vielleicht“, sagte ein Soldat, „wenn Sie ein paar Kartoffeln hätten, das würde die Steinsuppe noch besser machen.“

Also ging der Dorfbewohner geschwind einige Kartoffeln holen und warf sie in den Topf mit den kochenden Steinen.

Ein anderer fragte: „Wie kann ich helfen?“

„Nun, mit ein paar Karotten wäre die Suppe sicher noch besser.“ Also steuerte der Dorfbewohner ein paar Karotten bei. Wieder andere brachten Geflügel, Gerste, Knoblauch und Lauch bei. Nach einer Weile rief einer der Soldaten: „Sie ist fertig“, und gab jedem Anwesenden eine Portion. Von den Dorfbewohnern hörte man:

„Eine Suppe aus Steinen! Sie schmeckt wirklich sehr gut. Wer hätte das gedacht.“

Diese Geschichte von der Steinsuppe stammt aus einem alten Volksmärchen und wurde auch als Bilderbuch adaptiert. Ich hörte sie im College und sie hat mich seitdem begleitet. Eigentlich bin ich inzwischen so weit, dass ich das Kochen einer Steinsuppe für den einzigen Weg halte, wie ein Unternehmer erfolgreich wird. Die Steine sind natürlich Ihre großen, wagemutigen Ideen; und das, was die Dorfbewohner beisteuern, sind Kapital, Ressourcen und ideelle Unterstützung durch Investoren und strategische Partner. Jeder, der einen kleinen Beitrag zu Ihrer Steinsuppe leistet, hilft dabei, Ihre Träume zu verwirklichen.

Die Leidenschaft sorgt dafür, dass die Steinsuppe schmeckt. Menschen lieben Leidenschaft. Menschen lieben es, ihren Teil zur Leidenschaft beizutragen. Und die kann man nicht vortäuschen. Der Mensch hat die Fähigkeit, Bullshit zu erkennen, und ist ziemlich gut darin, alles Unauthentische aufzuspüren. Der Gebrauchtwagenverkäufer, der Marktschreier und diese unehrlichen Politiker gehen uns immer auf die Nerven.

Sicher erzähle ich Ihnen damit wohl nichts, was Sie nicht schon längst wüssten. Aber mit der Leidenschaft ist es etwas komplizierter, als die meisten vielleicht denken. Zunächst einmal gibt es verschiedene Arten von Leidenschaft, die äußerst hilfreich für Unternehmer sind, beispielsweise die, die John Hagel III, Mitbegründer des Deloitte’s Center for the Edge, Leidenschaft eines wahren Gläubigen nennt. „Im Silicon Valley gibt es viele Beispiele für wahre Gläubige“, sagt Hagel.17 „Das sind die großartigen Unternehmer, [die] eine echte Leidenschaft für einen ganz bestimmten Weg entwickelt haben und offenkundig für alternative Sichtweisen oder Ansätze wenig aufgeschlossen sind. Ihre Leidenschaft ist ausdauernd und fokussiert, manchmal aber auch blind – was dazu führt, dass der Unternehmer jeden kritischen Input ablehnt, der nicht zu seinen vorgefassten Ansichten passt.“

Hagel und Konsorten haben eine bemerkenswerte Studie über Leidenschaft vorgelegt18, in der die Sorte Leidenschaft definiert wird, die Einzelpersonen und Organisationen am besten dient: die Leidenschaft des Entdeckers. „Das sind Leute, die ein Einsatzgebiet sehen“, fährt er fort, „aber nicht den Weg dorthin. Die Tatsache, dass der Weg nicht klar definiert ist, reizt und motiviert sie. […] Es sensibilisiert sie auch für eine Reihe von Inputs, die ihnen dabei helfen können, das Einsatzgebiet besser zu verstehen und vielversprechendere Wege dorthin einzuschlagen. […] [Somit] gleichen sie ständig das Bedürfnis, weiterzukommen, mit dem momentanen Bedürfnis aus, ihre Erfahrungen zu überdenken.“

Dies ist die gleiche Art von Leidenschaft, mit der man Steinsuppe kocht. Leidenschaftliche Menschen sind äußerst kreativ darin, die Ressourcen aufzuspüren, die sie brauchen, um ihrer Leidenschaft zu folgen, aber es ist noch mehr als das. „Menschen, die ihrer Leidenschaft folgen, entzünden stets Signalfeuer, die wiederum andere anziehen, die ihre Vision teilen“, sagt Hagel. „Nur wenige dieser Signalfeuer werden bewusst entfacht; sie sind normalerweise Nebenprodukte davon, dass man seiner Leidenschaft folgt. Leidenschaftliche Menschen teilen ihr Werk weithin und hinterlassen Spuren, damit es von anderen gefunden wird.“

Und genau das passierte bei der ISU. Im Jahr 1992, als wir unseren dauerhaften Präsenzcampus aufbauen wollten, gaben wir ein Request for Proposals (RFP) heraus, worin lediglich stand: „Hallo, wir sind die ISU. Wir haben dieses Konzept für einen dauerhaften Campus. Wir haben fünf Sommerprogramme in fünf unterschiedlichen Städten abgehalten und dies ist unsere Vision dessen, was wir schaffen und wohin wir gehen wollen. Bitte geben Sie an, was Sie uns an Stiftungsgeldern, Gebäuden und Betriebskapital zur Verfügung stellen möchten, damit wir unsere Vision in Ihrer Stadt verwirklichen können.“

Es hätte mich nicht gewundert, wenn wir darauf überhaupt keine Reaktion erhalten hätten. Aber das war nicht der Fall. Innerhalb von sechs Monaten erhielten wir sieben Angebote im Umfang von 20 Millionen Dollar bis 50 Millionen Dollar an Finanzmitteln, Gebäude, Belegschaft, Geräte und sogar eine Akkreditierungszusage – kurz gesagt alles, was wir brauchten, um das nächste ISU-Etappenziel umzusetzen.

Wie weit kann Sie also die richtige Kombination aus Superglaubwürdigkeit, Etappenzielen und Leidenschaft bringen? In unserem Fall ziemlich weit. Letztendlich erhielt die Stadt Straßburg, Frankreich, den Zuschlag. Sie bauten uns einen wunderschönen Campus im Wert von 50 Millionen Dollar im Parc d’innovation. Heute sind viele Führungskräfte von Raumfahrtbehörden in der ganzen Welt Alumni der ISU. Und obwohl wir unsere orbitale Ausweitung noch nicht realisiert haben, sind wir überzeugt: Sobald Asteroidenbergbau die Regel wird, folgt bald darauf unser Campus im Weltall.

Peters Gesetze – auf die Geisteshaltung kommt es an

Während der Anfangstage der ISU teilte ich mir ein Büro mit Todd Hawley, der aus Spaß eine Kopie von Murphys Gesetz an die Wand hängte. Dieser deprimierende Hinweis – „Alles, was schiefgehen kann, wird auch schiefgehen“ – starrte mich Tag für Tag an. So langsam setzte er mir auch zu. In der Wirtschaft gibt es ein altes Sprichwort: Du bist der Durchschnitt der fünf Menschen, mit denen du die meiste Zeit verbringst. Das Gleiche gilt für Ideen. Wie im letzten Kapitel bereits betont wurde, kommt es auf die Geisteshaltung an. Somit ging ich, nachdem ich Murphys mentalen Angriff eine Woche lang über mich hatte ergehen lassen, an das Whiteboard hinter meinem Schreibtisch und schrieb: „Alles, was schiefgehen kann, kannst du wieder in Ordnung bringen! (Zum Teufel mit Murphy!)“ Und über das Zitat schrieb ich: „Peters Gesetz.“

Mit den Jahren begann ich, weitere Gesetze zu sammeln – Prinzipien und Binsenweisheiten, die mich in schwierigen und chancenreichen Zeiten begleiteten. Die meisten davon sind meine fundamentalen Regeln, nach denen ich lebe, meine treuen Prinzipien, wenn die Kacke sprichwörtlich am Dampfen ist. Im Rest dieses Abschnitts betrachten wir uns das noch genauer, aber bevor wir zu meinen Ideen kommen, müssen wir uns zunächst etwas weitaus Wichtigerem widmen: Ihren Ideen.

Die folgenden Grundsätze sind welche, die für mich funktioniert haben, aber das ist keine Garantie, dass es auch bei Ihnen der Fall ist. Also sollten Sie Ihre eigenen Grundsätze festlegen. Borgen Sie sie von jemandem, den Sie mögen. Damit ist nicht gemeint, sich ein hübsches Weltbild zu zimmern und es mit inspirierenden Zitaten auszuschmücken. Es geht vielmehr darum, auf die eigene Erfahrung zu vertrauen. Loten Sie Ihre Vergangenheit aus, um Ihre Zukunft zu planen. Beginnen Sie mit dem Sammeln von Mind Hacks, indem Sie Ihr eigenes Leben beleuchten, um zu sehen, welche Strategien immer funktioniert haben. Machen Sie diese Strategien dann zu Ihren Gesetzen.

Warum das so wichtig ist? Weil Angst bei der Entscheidungsfindung kein guter Berater ist. Wenn der Angstpegel ansteigt, beginnt das Gehirn damit, unsere Handlungsmöglichkeiten einzuschränken. Die Kampf-oder-Flucht-Reaktion ist dann der Gipfel des Ganzen. Wenn wir uns einer lebensbedrohlichen Situation gegenübersehen, ist unsere Wahl im wahrsten Sinne des Wortes auf drei Optionen beschränkt: Kämpfen, Fliehen oder Erstarren. Das Gleiche passiert jedoch auch, wenn wir weniger Angst haben. Wie es der Neuroökonom Gregory Berns von der Emory University in einem Artikel für die New York Times schrieb: „Angst verursacht Rückzug. Sie ist das Gegenteil von Fortschritt.“19 Und deshalb ist es wichtig, dass Sie Ihre Gesetze niederschreiben. Sie kreieren damit ein wichtiges externes Festplattenlaufwerk, das einspringen kann, wenn Ihr internes Laufwerk kurz vor dem Zusammenbruch steht.

Am Ende dieses Kapitels finden Sie eine vollständige Liste meiner Gesetze, aber hier sind zunächst ein paar meiner Favoriten, zu denen ich Ihnen auch die jeweilige Hintergrundstory nicht vorenthalten will, weil Sie Ihnen dadurch hoffentlich noch nützlicher sind. Klauen Sie ruhig von mir, leihen Sie sich Ideen von anderen und modifizieren Sie sie nach Bedarf. Was aber am wichtigsten ist: Werden Sie aktiv und verfassen Sie Ihre eigene Liste.

Regel 17: DIE BESTE ART, DIE ZUKUNFT VORHERZUSAGEN, IST, SIE SELBST ZU GESTALTEN!

Ich habe dieses Zitat in verschiedenen Abwandlungen gelesen, die allen möglichen Leuten, von Abraham Lincoln bis Peter Drucker, zugeschrieben wurden – was es sicher zu einem Klassiker macht. Und das aus gutem Grund. Die Zukunft ist nicht vorherbestimmt. Sie ist das Resultat von Handlungen – von Entscheidungen, die Sie treffen, und Risiken, die Sie auf sich nehmen. Im Grunde ist es genau das, was einen Unternehmer ausmacht: eine Zukunftsvision zu haben und sich selbst dorthin zu bringen. Ich wollte eine Zukunft, zu der der private, kommerzielle Raumflug gehörte, also lancierte ich den XPRIZE. Ich sah den Asteroidenbergbau als gangbare Realität, also wurde ich Mitbegründer von Planetary Resources.

Regel 10: WENN ES KEINE HERAUSFORDERUNGEN GIBT, DANN SCHAFFE WELCHE.

Wir Menschen sind auf Herausforderungen gepolt. Deswegen zeigt sich Flow – der Zustand optimaler menschlicher Leistungsfähigkeit – nur außerhalb unserer Komfortzone, wenn wir an unsere Grenzen gehen und unser Können bis zum Äußersten einsetzen. Das glauben Sie nicht? Schauen Sie sich die signifikante Korrelation zwischen Vorruhestand und Sterblichkeit an. Gemäß einem Bericht im British Medical Journal aus dem Jahr 2005 sterben Menschen, die mit 55 Jahren in den Ruhestand treten, mit einer 89-prozentigen Wahrscheinlichkeit eher in den nächsten zehn Jahren nach ihrem Renteneintritt als diejenigen, die mit 65 in Pension gehen. Wir müssen lebendig sein, um am Leben zu bleiben, so einfach ist das.

Regel 11: NEIN HEISST EINFACH NUR, EINE EBENE HÖHER EINZUSTEIGEN.

Wenn jemand „Nein“ sagt, hat er oft einfach nur nicht die Befugnis, „Ja“ zu sagen. In vielen Organisationen steht die einzige Person, die „Ja“ sagen kann, ganz oben auf der Gehaltsliste. Als ich an der Hochschule für Aufbaustudien war, wünschte ich nichts sehnlicher, als in einem NASA-Schwerelosigkeits-Flugzeug (Parabelflug) mitzufliegen. Ich versuchte alles, um an Bord zu gelangen – ich meldete mich sogar freiwillig als medizinisches Versuchskaninchen –, erhielt aber nie die Erlaubnis dazu. Also ging ich einen Schritt weiter und tat mich mit zwei Freunden zusammen, um ein kommerzielles Unternehmen (Zero-G) aufzubauen, das genau diesen Service im Angebot hatte.

Bis die Genehmigung dafür erteilt wurde, diesen Service anzubieten, verging einige Zeit – elf Jahre, um genau zu sein. Ein Jahrzehnt lang bekämpften wir eine Armee von FAA-Anwälten, die alle darauf bestanden, dass kommerzielle Parabelflüge im großen Stil laut den Regularien der US-Bundesluftfahrtbehörde nicht möglich seien, und das, obwohl die NASA Parabelflüge über 30 Jahre lang selbst durchgeführt hatte. Sie wollten immer, dass ich ihnen zeige, wo denn in den Regularien stünde, dass ein Flugzeug Parabelbögen fliegen dürfe. Darauf hatte ich nur eine Antwort: „Zeigen Sie mir, wo steht, dass ich das nicht darf.“ Es hatte schlicht und ergreifend keiner dieser Bürokraten auf mittlerer Ebene die Vollmacht, „Ja“ zu sagen. Schließlich schaffte es meine Anfrage zehn Jahre später bis hoch zur FAA-Administratorin Marion Blakey, eine bemerkenswerte Frau, die die richtige Antwort hatte: „Natürlich sollten Sie das tun dürfen – lassen Sie uns einen Weg finden.“

Regel 1: ALLES, WAS SCHIEFGEHEN KANN, KANNST DU WIEDER IN ORDNUNG BRINGEN! (ZUM TEUFEL MIT MURPHY!)

2007 entschied ich, dass der weltweit führende Experte zum Thema Schwerkraft die Möglichkeit verdiente, Zero-G zu erleben, also bot ich Professor Stephen Hawking einen Parabelflug an. Er akzeptierte und wir gaben eine Pressemitteilung heraus. Zu dem Zeitpunkt erinnerten uns unsere Freunde bei der FAA – deren inoffizielles Motto ganz eindeutig ist: „Wir sind nicht glücklich, wenn wir Ihnen nicht das Leben schwermachen können“ – daran, dass unsere Betriebslizenz es uns nur erlaubte, gesunde Passagiere zu befördern, und dass Hawking, der vollständig gelähmt und an seinen Rollstuhl gefesselt war, dies nicht war.

Zum Teufel mit Murphy. Ich wollte das Problem lösen. Zuerst mussten wir herausfinden, wer – nach Ansicht der FAA – entscheidet, dass jemand gesund ist. Als Nächstes mussten wir, sobald wir jemanden gefunden hatten, der Hawking für gesund erklärte, den Moonshot möglichst risikolos machen und seine Sicherheit garantieren.

Nachdem wir zig Anwälte konsultiert hatten, stellten wir fest, dass nur Hawkings Leibärzte und vielleicht Experten aus der Raumfahrtmedizin ausreichend qualifiziert wären, hier zu entscheiden. Wir schlossen also ein paar Berufshaftpflichtversicherungen für ein paar dieser Leute ab und schickten dann drei Schreiben an die FAA, in denen zweifelsfrei bezeugt wurde, dass Hawking flugtauglich wäre.

Um das zweite Problem anzugehen, entschieden wir, ihn auf dem Flug von vier Ärzten und zwei Krankenschwestern begleiten zu lassen. Wir bauten einen fliegenden Notfallraum an Bord des Flugzeuges und machten einen längeren Übungsflug, auf dem das medizinische Team für alle Eventualitäten, vom Herzanfall bis hin zu gebrochenen Knochen, geschult wurde. Wir entschieden auch (und veröffentlichten es entsprechend), dass wir eine einzelne, 30 Sekunden dauernde Parabel fliegen würden, und vielleicht, wenn alles perfekt lief, eine zweite.

So weit unser Plan. Das Problem daran war aber Hawking. Er hielt nicht nur diese erste Parabel durch, sondern er hatte – wie er mir sagte – die beste Zeit seines Lebens. Also flogen wir noch eine und noch eine und er hatte noch immer nicht genug. Insgesamt flogen wir acht Bögen mit ihm an Bord. Und dann, aufbauend auf diesen Erfolg, hatten wir die großartige Möglichkeit, sechs an den Rollstuhl gefesselte Teenager in die Schwerelosigkeit zu fliegen. Es waren Kids, die in ihrem Leben noch nie hatten laufen können, aber auf diesem Flug stiegen sie empor wie Superman.

Und die Moral von der Geschichte: Manchmal gehen Dinge schief. Rechnen Sie damit, lernen Sie daraus, bringen Sie es in Ordnung – so erreichen Sie Außergewöhnliches.

Regel 2: WENN DU DIE WAHL HAST – WÄHLE BEIDES!

Uns wird immer beigebracht, dass man sich für eine Sache entscheiden muss, wenn man die Wahl hat. Aber warum eigentlich? Während meiner gesamten Zeit an der Hochschule für Aufbaustudien erklärte man mir, ich könne entweder zur Schule gehen oder ein Unternehmen gründen. Es ging um hopp oder top. Nicht aber für mich. In meinem Fall war die Antwort beides – und noch viel mehr. Während meiner Zeit an der Hochschule für Aufbaustudien gründete ich drei Unternehmen. Weitere acht folgten, bevor ich 40 war. Steve Jobs jonglierte mit Apple und Pixar. Elon Musk betreibt drei Multimilliarden-Dollar-Erfolge: Tesla Motors, SpaceX und SolarCity. Branson hat neben seiner Virgin-Management-Gruppe über 500 Unternehmen gegründet inklusive acht Milliarden Dollar schweren Unternehmen in acht unterschiedlichen Branchen. Dieser mehrgleisige Ansatz kann – wenn man es richtig angeht – eine enorme Durchschlagskraft entwickeln. Es entstehen Ideen, die sich gegenseitig befruchten. Netzwerke wachsen. Das Ganze wird viel größer als die Summe seiner Teile.

Regel 18: DAS VERHÄLTNIS VON ETWAS ZU NICHTS IST UNENDLICH.

Der beste Prädiktor für künftigen Erfolg sind die Aktionen in der Vergangenheit. Dabei ist es gleich, wie klein diese Aktionen waren. Wenn ich Bewerbungsgespräche führe, interessiere ich mich immer mehr dafür, was die Bewerber getan haben, als für das, was sie tun werden. Etwas zu tun, irgendwas, ist immer so viel wichtiger als nur darüber zu reden. Das Verhältnis von etwas zu nichts ist im wahrsten Sinne des Wortes unendlich. Machen Sie also einen Plan. Setzen Sie sich Etappenziele. Tun Sie etwas. Und auch wenn der Weg noch unklar ist, werden Sie das einsetzen, was Sie gelernt haben, während Sie diesen ersten Schritt machen, und weiter hin zum nächsten und dann wiederum zum nächsten. Die Ergebnisse folgen auf dem Fuß. Charles Lindbergh hatte recht: „Wichtig ist es, anzufangen; einen Plan auszuarbeiten und ihn dann Schritt für Schritt zu befolgen, ganz gleich, wie klein oder groß ein Schritt scheinen mag.“

Regel 21: EIN EXPERTE IST JEMAND, DER GENAU WEISS, WIE ETWAS NICHT FUNKTIONIEREN KANN.

Als ich mir das erste Mal XPRIZE ausmalte, suchte ich all die großen Luftfahrtunternehmen auf, um Finanzierungsmöglichkeiten abzuklären. Sie waren nicht interessiert. Als der Preis bekannt gegeben wurde, machten sich ebendiese Experten lustig darüber. Burt Rutan brauchte nur acht Jahre, um ihnen zu zeigen, dass sie falschlagen. Als Henry Ford über seine Angestellten befragt wurde, brachte er es auf den Punkt: „Keiner unserer Leute ist ein ‚Experte‘. Wir haben es leider für nötig befunden, jemanden loszuwerden, sobald er sich für einen Experten hält. Niemand hält sich selbst für einen Experten, wenn er was von seinem Job versteht. Ein Mann, der seinen Job gut macht, sieht nicht nur das, was er getan hat, sondern auch das, was noch getan werden müsste. Deswegen prescht er immer weiter voran und verschwendet niemals einen noch so kleinen Gedanken daran, wie gut und effizient er arbeitet. Wenn man immer zukunftsorientiert denkt, immer daran denkt, mehr zu versuchen, dann erreicht man einen Geisteszustand, wo nichts unmöglich erscheint. In dem Moment, in dem man die geistige Haltung eines ‚Experten‘ einnimmt, werden viele Dinge unmöglich.“

Peters Gesetze™

Das Credo des beharrlichen und leidenschaftlichen Geistes

1. Alles, was schiefgehen kann, kannst du wieder in Ordnung bringen! (Zum Teufel mit Murphy!)

2. Wenn du die Wahl hast – wähle beides!

3. Viele Projekte führen zu viel Erfolg.

4. Fang oben an und arbeite dich dann weiter nach oben.

5. Halte dich an die Regeln … an deine eigenen!

6. Bist du gezwungen, einen Kompromiss zu schließen, verlange noch mehr.

7. Wenn du nicht gewinnen kannst, ändere die Regeln.

8. Wenn du die Regeln nicht ändern kannst, ignoriere sie.

9. Perfektion ist ein Muss.

10. Wenn es keine Herausforderungen gibt, dann schaffe welche.

11. Nein heißt einfach nur, eine Ebene höher einzusteigen.

12. Geh nicht, wenn du rennen kennst.

13. Wenn du Zweifel hast: DENK NACH!

14. Geduld ist eine Tugend, aber Beharrlichkeit bis zum Erfolg ist ein Segen.

15. Ein quietschendes Rad wird ausgetauscht.

16. Je schneller du dich bewegst, desto langsamer vergeht die Zeit, desto länger wirst du leben.

17. Die beste Art, die Zukunft vorherzusagen, ist, sie selbst zu gestalten!

18. Das Verhältnis von etwas zu nichts ist unendlich.

19. Du bekommst das, wofür du einen Anreiz schaffst.

20. Wenn du denkst, es ist unmöglich, dann ist es das für dich auch.

21. Ein Experte ist jemand, der genau weiß, wie etwas nicht funktionieren kann.

22. Bis etwas einen Durchbruch erzielt, ist es eine verrückte Idee.

23. Wenn es einfach wäre, hätte es schon jemand gemacht.

24. Ohne Ziel schießt du jedes Mal daneben.

25. Versage frühzeitig, oft und zielgerichtet!

26. Wenn du etwas nicht messen kannst, kannst du es nicht verbessern.

27. Die wertvollste Ressource der Welt ist der beharrliche und leidenschaftliche menschliche Geist.

28. Bürokratie ist ein Hindernis, das bekämpft werden sollte mit Beharrlichkeit, Selbstvertrauen und, wenn nötig, einem Bulldozer.





KAPITEL 6

Die Weisheit der Milliardäre

In größeren Maßstäben denken

Vier, die die Welt veränderten

In den letzten fünf Kapiteln untersuchten wir Wege, wie Sie mehr erreichen können. Exponentielle Technologien lieferten physischen Nutzen, psychologische Tools einen mentalen Vorteil und eine Kombination aus beidem erlaubt es dem Unternehmer, zu einer echten disruptiven Kraft zu werden. Dieses Kapitel, welches das Ende dieser psychologischen Entdeckungsreise markiert, konzentriert sich auf die Mind Hacks von vier bemerkenswerten Männern, einem Quartett von Unternehmern, die exponentielle Technologie nutzten, um Multimilliarden-Dollar-Unternehmen aufzubauen, und damit die Welt für immer veränderten: Elon Musk, Richard Branson, Jeff Bezos und Larry Page.

Ich hatte die Chance, mit jedem dieser Männer auf unterschiedliche Weise zusammenzuarbeiten. Elon Musk und Larry Page sind beide Kuratoren und Stifter der XPRIZE Foundation; Jeff Bezos leitete die SEDS-Ortsgruppe in Princeton und engagierte sich in den letzten 40 Jahren leidenschaftlich für die Erschließung des Weltraums; und Richard Branson lizenzierte die Gewinnertechnologie, die aus dem Ansari XPRIZE hervorging, um Virgin Galactic zu gründen. Alle vier verdeutlichen beispielhaft den Kerngedanken dieses Buches, indem sie eine Selbstverpflichtung zur Kühnheit an den Tag legen, die stark ist, beharrlich und meisterhaft in der Durchführung.

Gleichermaßen bedeutsam ist, dass jeder dieser Unternehmer eine selten beachtete Fähigkeit mitbringt, die für kühne Ansätze und exponentielles Unternehmertum fundamental ist: die Fähigkeit, in größeren Maßstäben zu denken. Die exponentielle Technologie erlaubt es uns, in so großen Maßstäben wie nie zuvor zu denken. Kleine Gruppen können riesige Wirkung erzielen. Ein Team passionierter Erfinder kann das Leben von Milliarden von Menschen mit einem Wimpernschlag verändern. Zu behaupten, diese Auswirkungen seien unfassbar, ist noch milde ausgedrückt.

Der Mensch begreift diese Größenordnungen nicht. Unser Gehirn ist darauf ausgelegt, eine einfachere Welt zu verarbeiten, in der alles, was uns begegnet, örtlich begrenzt und geradlinig ist. Und doch haben die vier Männer, die in diesem Kapitel beschrieben werden, die Grenzen des linearen Denkens durchbrochen und wenn wir ihre Strategien für das Denken in großen Maßstäben verstehen, kann uns das helfen, es ihnen gleichzutun.

Um diese Strategien zu identifizieren, analysierte mein Forschungsteam neben zahlreichen Gesprächen und persönlichen Interviews im Lauf der Jahre über 200 Stunden Videomaterial dieser Männer, teilte ihre Ideen in Kategorien auf und untersuchte sie. Letztlich fanden wir heraus: Um in großen Maßstäben zu denken, stützten sich alle vier stark auf drei der psychologischen Tools, die wir bereits in vorherigen Kapiteln behandelten – wenngleich jeder, wie wir in Kürze sehen werden, auf ganz unterschiedliche Weise. Jeder verlässt sich außerdem auf fünf weitere mentale Strategien. Hier eine vollständige Liste, wobei wir uns gleich detaillierter damit beschäftigen werden:

1. Risiken eingehen und minimieren

2. Schnelle Iteration und unaufhörliches Experimentieren

3. Leidenschaft und Zielgerichtetheit

4. Langfristiges Denken

5. Kundenzentriertes Denken

6. Wahrscheinlichkeitsdenken

7. Rational-optimistisches Denken

8. Vertrauen auf Grundprinzipien, auch bekannt als fundamentale Wahrheiten

Um zu sehen, wie diese Strategien ihr magisches Werk verrichten, wollen wir den ersten Unternehmer kennenlernen, einen Mann, der das Bankwesen neu erfand, noch bevor er 30 wurde, und dann voll ins Geschäft einstieg.

Elon Musk und das Leben auf dem Mars

In den Anfangstagen von Iron Man hatte Regisseur Jon Favreau ein Glaubwürdigkeitsproblem. Seine Hauptfigur, Milliardärsgenie und Superheld Tony Stark, war in jeder Hinsicht herausragend. Zu herausragend eigentlich. „Ich hatte keine Ahnung, wie ich ihn real erscheinen lassen sollte“, erzählte Favreau dem Magazin Time.1 „Dann sagte Robert Downey Jr.: ‚Wir müssen uns mit Elon Musk zusammensetzen.‘ Und er hatte recht.“

Musk hat zwar immer noch keinen Iron-Man-Anzug angefertigt, aber ganze Branchen revolutioniert und vier Multimilliarden-Dollar-Unternehmen aufgebaut: Paypal (Bankwesen), SpaceX (Luft- und Raumfahrt/Verteidigung), Tesla Motors (Automobil) und SolarCities (Energieerzeugung). Wie zu vermuten war, zeigte sich bei so einem Lebenslauf die unternehmerische Leidenschaft schon in frühen Jahren.2

In Pretoria, Südafrika, geboren, programmierte Musk schon im Alter von neun Jahren. Mit zwölf verdiente er sich 500 Dollar mit dem Verkauf eines selbst entwickelten Videospiels namens Blastar. Mit 17 ging er ans College und verbrachte zwei Jahre an der Queen’s University in Ontario, Kanada, bevor er nach Wharton wechselte, um Betriebswirtschaft und Physik zu studieren. Als Nächstes zog Musk weiter nach Stanford, um seinen Doktor in Angewandter Physik zu machen. Doch diese Phase dauerte nicht lange. Schon nach zwei Tagen stieg er aus dem Programm aus – er wollte unbedingt in die sich explosionsartig ausbreitende Welt des Internet eintauchen.

„Mein anfängliches Ziel war nicht, ein Unternehmen zu gründen“, erklärt er.3 „Ich habe versucht, einen Job bei Netscape zu bekommen – was mir zu der Zeit als das einzig interessante Internetunternehmen erschien. Ich schickte ihnen meinen Lebenslauf, drückte mich sogar in der Empfangshalle herum, war aber zu schüchtern, jemanden anzusprechen, und so boten sie mir nie einen Job an. Schließlich sagte ich, zum Teufel damit, begann selbst zu programmieren und gründete Zip2.“

Zip2 war eine Anwendung, die es Unternehmen ermöglichte, Content online zu posten – das heißt Karten, Verzeichnislisten et cetera. Damals reichte dieser hübsche Kunstgriff aus, dass Musks Start-up von Compaq für 307 Millionen Dollar gekauft wurde – zu der Zeit die höchste Summe, die je für ein Internetunternehmen bezahlt wurde. Musk räumte seine ersten 28 Millionen Dollar ab.4

Als Nächstes kam X.com, ein Online-Finanzdienstleister, der seinen Namen schließlich in Paypal änderte. Nur drei Jahre später wurde Paypal für 1,5 Milliarden Dollar in Aktien an Ebay verkauft. Musk, der größte Anteilseigner, erhielt daraus seine ersten 100 Millionen Dollar.5 Und was nun?

„Anfang 2001 fragte mich mein ehemaliger College-Mitbewohner Adeo Ressi, was ich nach Paypal tun wollte. Ich glaube, ich sagte ihm, es gebe gewisse Dinge, die ich als bedeutend für die Zukunft der Menschheit hielt – das Internet, regenerative Energie und der Weltraum. In jener Zeit nach Paypal interessierte ich mich sehr für den Weltraum – meiner Meinung nach eindeutig eine Domäne von Regierungen. Doch nach dieser Unterhaltung mit Adeo wollte ich herausfinden, wann die NASA endlich Menschen auf den Mars schickt. Ich machte mich auf die Suche, konnte aber auf deren Website keine Antwort finden. Zuerst dachte ich, die NASA-Website wäre einfach schlecht gestaltet. Warum sonst konnte man nichts zu diesem brisanten Thema finden, wenn man NASA.gov in den Computer eingab? Es stellte sich aber heraus, dass die NASA überhaupt keine Pläne für den Mars hatte! Es gab dort sogar verrückte Richtlinien, die es ihnen verboten, auch nur laut darüber nachzudenken, Menschen auf den Mars zu schicken. Vielleicht, dachte ich, ist die Zeit reif für eine philanthropisch geförderte Mars-Mission, die weltweite Aufmerksamkeit erregt. Also tat ich mich mit Adeo zusammen und wir entwickelten zwei Ideen. Die erste war, eine Maus ohne Rückfahrticket auf eine Reise rund um den Mars zu schicken.“

Aber weil es grausam ist, eine Maus auf eine Suizidmission zum Mars zu schicken, verfolgten sie lieber ihre zweite Idee: stattdessen ein Gewächshaus zu schicken. Damit war das Projekt Mars Oasis geboren. Ziel des Projekts war es, das Budget der NASA für die Marserforschung zu erhöhen, indem das öffentliche Interesse angefacht wurde. Ihr Plan war einfach: ein kleines Gewächshaus, ausgestattet mit Samen und dehydriertem Nährstoffgel, auf die Oberfläche des Roten Planeten zu schicken. Nach der Landung würde das Gel die Samen rehydrieren, die Samen würden keimen und die Weltöffentlichkeit würde aufmerksam werden, wenn Fotos dieser Pflanzen veröffentlicht werden würden. „Man stelle sich nur dieses Bild vor, es schreit förmlich nach Finanzspritze“, sagt Musk. „Grüne Pflanzen vor rotem Marshintergrund.“

Als Musk aber nach einem Flug zum Mars suchte, merkte er schnell, dass die Abschusstechnologie sich seit der Apollo-Mission auf dem Abstellgleis befand – da hatte er eine Eingebung. „Das änderte den ganzen Plan“, sagte Musk. „Solange nichts getan wurde, um diesen Verfallsprozess umzukehren, würde niemand Interesse an einem Gewächshaus auf dem Mars haben.“

Warum also nicht versuchen, den Verfallsprozess umzukehren? Sicher war der Weltraum die Domäne einflussreicher Regierungen, aber das Bankwesen war bislang auch die Domäne traditioneller Finanzinstitute gewesen. Also gründete Musk 2002 SpaceX, das zunächst die Falcon-1-Trägerrakete entwickelte, dann die viel stärkere Falcon-9-Rakete und die mehrfach verwendbare Dragon-Kapsel.6 Im Mai 2012 dockte das SpaceX-Dragon-Raumfahrzeug an die ISS an und schrieb Geschichte als das erste kommerzielle Unternehmen, das ein Raumfahrzeug startete und an die Internationale Raumstation andockte.7 Während das Gewächshaus es noch immer nicht bis zum Mars geschafft hat, gab Musk vor Kurzem bekannt, dass er seiner Ansicht nach innerhalb der nächsten 15 Jahre in der Lage sein wird, Menschen auf eine Hin- und Rückreise zum Roten Planeten für etwa 500.000 Dollar pro Person zu schicken.8

Und das ist eines der Dinge, die man aus dem Beispiel Musk lernen kann – er ist sehr hartnäckig in seinen Bemühungen und, was noch wichtiger ist, zeigt sich vollkommen unbeeindruckt von den Projektdimensionen. Als er keine Anstellung fand, gründete er ein Unternehmen. Als der Internethandel stockte, erfand er das Bankwesen neu. Als er keinen geeigneten Abschussdienst für sein Mars-Gewächshaus fand, stieg er selbst ins Raketengeschäft ein. Und als Sahnehäubchen gründete er auch noch ein Unternehmen in der Elektroauto- und eines in der Solarenergiebranche, weil ihm die Lösung des Energieproblems schon immer am Herzen lag. Es ist erwähnenswert, dass Tesla das erste in Amerika gegründete erfolgreiche Automobilunternehmen seit nunmehr fünf Jahrzehnten ist und SolarCity inzwischen einer der größten Solarlieferanten für privaten Wohnungsbau im Land.9 Alles in allem schaffte Musks Appetit auf kühne Unternehmungen in weniger als einem Dutzend Jahren ein Imperium, das etwa 30 Milliarden Dollar wert ist.10

Was ist sein geheimes Erfolgsrezept? Musk hat ein paar davon, aber am wichtigsten waren und sind ihm immer seine Leidenschaften und seine Lebensziele. „Ich bin nicht ins Raketengeschäft, in die Automobilbranche oder das Solargeschäft eingestiegen, weil ich es für eine großartige Gelegenheit hielt. Ich dachte nur, es müsste etwas getan werden, um etwas zu bewegen. Ich wollte etwas bewirken. Ich wollte etwas schaffen, das nachhaltig besser war als das, was es bislang gab.“

Wie alle Unternehmer dieses Kapitels wird Musk von seinen Leidenschaften und Lebenszielen angetrieben. Warum das so ist? Leidenschaft und Lebensziele legen den Maßstab fest – das war schon immer so und wird immer so sein. Jede Bewegung, jede Revolution ist der Beweis dafür. Dazu kommt, dass alles, was groß und kühn ist, auch schwierig ist, und wenn man in der fünften Nacht in Folge um zwei Uhr nachts zu arbeiten hat, kann man sich dafür nur selbst motivieren. Sie werden nichts bewegen, wenn Sie die Mission eines anderen verfolgen. Es muss Ihre eigene sein.

Aber Leidenschaft und ein Ziel zu haben ist nur der erste Schritt. „Der übliche Lebenszyklus bei der Gründung eines Unternehmens beginnt mit viel Optimismus und Enthusiasmus“, sagt Musk. „Das dauert etwa sechs Monate, dann macht sich die Realität bemerkbar. Man stellt fest, dass viele Grundannahmen falsch gewesen sind und dass das Ziel noch viel weiter entfernt ist als gedacht. Genau an diesem Punkt gehen viele Unternehmen ein anstatt zu expandieren.“

Deswegen rät Musk eindringlich dazu, sich direktes und unverblümtes Feedback von engen Freunden zu holen. „Es ist sicher nicht leicht, aber wirklich wichtig, sich auch negatives Feedback von Freunden einzuholen. Denn das hilft einem, so schnell wie möglich zu erkennen, wo man falschlag und wie man den Kurs korrigieren kann. Meist tut man das nicht. Man ändert seinen Kurs nicht rechtzeitig und passt sich nicht rechtzeitig den veränderten Gegebenheiten an.“

Um sich an die Realität des Denkens in großen Maßstäben anzupassen, wendet Musk inzwischen eine Reihe weiterer Strategien an. Beginnen wir mit den Grundprinzipien, die man aus der Physik kennt. „Die Physik liefert einen guten Orientierungsrahmen für das Denken“, erklärt Musk, „denn sie zwingt einen, Dinge auf ihre grundlegendsten Wahrheiten zu reduzieren und diese Wahrheiten dann so zu verbinden, dass man die Realität versteht. Damit erhält man ein Werkzeug, das Kontraintuitive anzugehen, eine Möglichkeit, Dinge zu verstehen, die nicht offensichtlich sind. Wenn man ein neues Produkt oder eine Dienstleistung entwickelt, ist es meiner Meinung nach wichtig, dies zur Grundlage aller Überlegungen zu machen. Man setzt zwar viel geistige Energie ein, aber es lohnt sich.“

Um an einem Beispiel zu erklären, wie das gemeint ist, erzählte Musk 2012 in einem Interview mit Kevin Roses Foundation 11, wie solche Grundelemente ihm einen großen Vorteil bei der Entwicklung neuer Batterien verschafften, eine Schlüsselkomponente für Tesla und SolarCity. „Also, die Grundprinzipien: Aus welchen Materialien ist eine Batterie zusammengesetzt? Wie hoch ist ihr aktueller Marktwert? Sie enthält Karbon, Nickel, Aluminium, einige Polymere zur Trennung der Materialien und ein Blechgehäuse außenrum. [Aber] wenn wir all das an der Londoner Metallbörse kaufen, was würden dann alle Einzelkomponenten kosten? Oje, 80 Dollar pro Kilowattstunde! Wir mussten uns also etwas Kluges ausdenken, um all diese Komponenten in einer Batteriezelle unterzubringen. [Indem Sie sich auf die Grundprinzipien konzentrieren,] erhalten Sie aber weitaus günstigere Batterien, als man sich vorstellen kann.“

Es sollte betont werden, dass das Grundprinzipien-Denken so gut funktioniert, weil es eine bewährte Strategie ist, um Komplexität zu reduzieren, und Unternehmern ermöglicht, gegen den Strom zu schwimmen. „[Menschen] tun Dinge, weil andere sie auch tun“, erklärt Musk, „der Trend gibt den Ausschlag: Sie sehen, dass alle denselben Weg einschlagen, und denken: Das wird wohl der beste sein. Vielleicht ist er das, aber vielleicht führt er auch in den Abgrund. In Grundprinzipien zu denken bewahrt vor solchen Irrwegen.“

Wenn es um das Denken in großen Maßstäben geht, sind dies nicht die einzigen beiden Fehler, vor denen man sich hüten muss. Daniel Kahneman und Amos Tversky gewannen den Nobelpreis für ihre Arbeit über menschliche Irrationalität. Ein großartiges Beispiel dafür ist das, was passiert, wenn zwei der häufigsten kognitiven Verzerrungen – Verlustvermeidung und Tunnelblick – zusammentreffen. Verlustvermeidung ist die Vorstellung, dass Menschen (selbst auf kleine) Verluste empfindlicher reagieren als auf Gewinne. Mit Tunnelblick ist die Tendenz gemeint, jedes Risiko, auf das wir stoßen, als Einzelfall zu behandeln. In der Kombination führt das dazu, dass wir bei der Risikobeurteilung völlig den Überblick verlieren. In einem Interview mit Big Think erklärt Kahneman es so:12

„Die Menschen neigen zum Tunnelblick. So treffen sie ihre Entscheidungen. Sie sehen das aktuelle Problem und denken, es wäre das einzige. Meist wäre es vorteilhafter, sich einen Überblick über alle im Laufe des Lebens auftretenden Probleme zu verschaffen und sich dann die beste Herangehensweise zu überlegen, um mit einer ganzen Gruppe von Problemen fertigzuwerden – das ist nicht leicht, wäre aber besser. Der Tunnelblick führt dazu, dass die Leute zum Beispiel zur selben Zeit sparen und Schulden machen, anstatt ihr Vermögensportfolio als Ganzes zu betrachten. Wenn die Menschen sich einen besseren Überblick verschaffen würden, würden sie im Allgemeinen bessere Entscheidungen treffen.“

Musk bemüht sich wie all die anderen Milliardäre in diesem Kapitel um einen besseren Überblick. Er bemüht sich ständig, seine Meinung mit Wahrscheinlichkeiten zu untermauern. „Die meisten Ergebnisse sind nicht vorhersehbar“, sagt er, „sie weisen nur eine bestimmte Wahrscheinlichkeit auf. Aber so denken wir nicht. Die populäre Definition von Wahnsinn – nämlich immer wieder das Gleiche zu tun und jedes Mal ein anderes Ergebnis zu erwarten – trifft nur auf eine hochgradig deterministische Situation zu. In einer probabilistischen Situation hingegen (die meisten Situationen fallen darunter) ist es völlig plausibel, jedes Mal ein anderes Ergebnis zu erwarten, wenn man das Gleiche zwei Mal macht.“

Diese Unterscheidung ist wichtig. In Wahrscheinlichkeiten zu denken (Dieses Geschäft hat eine 60-prozentige Chance auf Erfolg) anstatt deterministisch (Wenn ich A und B mache, wird definitiv C eintreten) schützt nicht nur vor zu starker Vereinfachung, sondern auch vor der typischen Trägheit des Gehirns. Das Gehirn ist ein Energiefresser (es macht nur zwei Prozent unseres Gewichts aus und verbraucht immerhin 25 Prozent unserer Energie), also versucht es stets, Energie zu sparen. Da Schwarzweißdenken viel energieeffizienter ist, setzen wir es oft ein. Aber wir liegen auch oft falsch damit. „Die Zukunft ist ungewiss“, fährt Musk fort. „Sie ist nur ein Baumdiagramm mit unzähligen Wahrscheinlichkeitsästen.“

Für welchen Ast sich Musk entscheidet, hängt von der Beziehung zwischen den Wahrscheinlichkeiten und der Wichtigkeit des Ziels ab. „Wenn die Erfolgswahrscheinlichkeit niedrig ist, lohnt es sich, wenn das Ziel wirklich wichtig ist. Wenn das Ziel nicht so wichtig ist, sollte die Erfolgswahrscheinlichkeit umso höher sein. Meine Entscheidung, welche Projekte ich verfolge, hängt von der Wahrscheinlichkeit ab, multipliziert mit der Wichtigkeit des Ziels.“

SpaceX und Tesla sind großartige Beispiele dafür. Als Musk die beiden Unternehmen gründete, schätzte er deren Erfolgswahrscheinlichkeit auf weniger als 50 Prozent – wahrscheinlich sehr viel weniger als 50 Prozent –, „aber“, sagt er, „ich war auch der Meinung, dass ich das durchziehen musste. Auch wenn ich das Geld in den Sand setzen würde, war es den Versuch wert.“

Leidenschaft, Wahrscheinlichkeiten und Grundprinzipien sind für Musk nicht nur Parolen. Er lässt seinen Worten auch Taten folgen: „Zwischen 2007 und 2009 musste ich ziemlich viel einstecken. Alles lief schief. 2008 hatte unsere Falcon-1-Rakete den dritten Fehlstart in Folge, Tesla war völlig unterfinanziert wegen der Finanzkrise und SolarCitys Deal mit Morgan Stanley platzte ebenfalls, da sie auch gerade knapp bei Kasse waren. Eine Zeitlang sah es so aus, als würden alle drei Unternehmen scheitern. Dann kam noch als Krönung meine Scheidung dazu. Es war zum Kotzen. 2008 gab ich meine letzten Dollar dafür aus, Tesla zu retten, und geriet ziemlich ins Minus. Ich musste mir Geld borgen, damit ich meine Miete zahlen konnte.“

Ende 2008 wendete sich das Blatt. Der vierte Abschuss von Falcon 1 gelang schließlich, die Finanzmärkte erholten sich wieder und SpaceX konnte einen NASA-Vertrag über 1,6 Milliarden Dollar einholen. Und können wir hieraus ebenfalls etwas lernen? „Was ich anderen raten würde“, erklärt er, „die wichtigste Regel für Unternehmer ist meiner Meinung nach: Bewahre kein Geld für den Notfall auf. Du wirst immer dein Auskommen haben. Geld zurückzulegen lohnt sich nicht. Ich selbst habe immer alles ausgegeben.“

Und was wurde daraus?

Wie TED-Begründer Chris Anderson kürzlich im Magazin Fortune schrieb: „Wenn man sich die unglaubliche Bandbreite von [Musks] Unternehmungen ansieht und nach einem aktuellen Vergleich in der Geschäftswelt sucht, fällt mir nur einer ein: Steve Jobs. Bei den meisten Geschäftsinnovationen geht es nur um kleine Verbesserungen. Und von den Unternehmern, die das Glück haben, mit neuen Ideen erfolgreich zu sein, bleibt die Mehrheit in ihrem Branchensektor, um zu wachsen und zu konsolidieren. Jobs und Musk bewegen sich in ihrer ganz eigenen Kategorie: Sie sind disruptiv am laufenden Band.“13

Sir Richard Branson

Fast alles, was Sir Richard Branson macht, ist kühn – das ist sein Markenzeichen –, weswegen ich ihn natürlich für dieses Buch interviewen wollte.14 Das Interview fand an einem sonnigen Septembermorgen 2013 statt. Wir trafen uns zu einem späten Frühstück im Sunset Marquis, eines dieser hippen Hotels in Los Angeles, in dem die Prominenten ein und aus gehen. Später fuhren wir zum Van-Nuys-Flughafen, wo ich Richard zu seinem ersten Parabelflug einlud – nur eines von vielen Abenteuern, auf die diese weltbekannte Business-Ikone sich eingelassen hat.

Diese Abenteuer sind alle schon in verschiedenen Biografien und zahllosen Interviews beschrieben worden. Im Folgenden fasse ich die wichtigsten Stationen seines Lebens zusammen. Branson wurde am 18. Juli 1950 in Surrey, England, geboren. Wegen seiner Legasthenie hatte er Probleme in der Schule und verließ diese mit 16 Jahren ohne Abschluss, um ein Jugendkulturmagazin namens Student zu gründen. Von Schülern/Studenten für Schüler/Studenten herausgegeben, wollte Richard mit dem Blatt „Leuten wie mir eine Stimme geben, die gegen den Vietnamkrieg und das Establishment protestierten.“

Ein Rebell, wie er im Buche steht. Branson baute die Zeitschrift zu einem überregionalen Magazin aus, wobei er sich nicht von der Größe der Aufgabe abschrecken ließ. Dann streckte er seine Fühler nach einem weiteren interessanten Betätigungsfeld aus. Er musste nicht lange suchen. Da er in einer Londoner Kommune wohnte, inmitten der britischen Musikszene, fiel ihm auf, dass die Plattenläden viel zu teuer waren. Also zog er einen Plattenversandhandel mit dem Namen Virgin auf.

Der unternehmerische Erfolg hielt sich in Grenzen, aber er bekam dadurch genügend Kapital zusammen für einen Plattenladen und ein Aufnahmestudio. Er expandierte. Virgin nahm zahlreiche Musiker und Bands unter Vertrag, darunter einige Größen– die Sex Pistols, Culture Club, die Rolling Stones (um nur ein paar zu nennen). Im Laufe von zehn legendären Jahren wurde Virgin Music eines der größten Plattenlabels der Welt. An diesem Punkt sah Branson sich nach der nächsten Geschäftsmöglichkeit um.

Das Betreiben einer Plattenfirma bringt es mit sich, dass man relativ viel mit dem Flugzeug unterwegs ist, und Branson hatte sich schon oft über die schreckliche Qualität der Fluggesellschaften geärgert. „Ich fragte mich immer wieder: Warum gründen wir nicht eine Fluggesellschaft? Eine, bei der man das Gefühl hat: ‚Wow, das ist ja toll!‘“

Er schockierte seine Kollegen bei Virgin Music, indem er aus dieser Frustration heraus Virgin Atlantic gründete. „Als wir anfingen“, sagt er, „hatten wir eine gebrauchte 747 und eine sehr erfolgreiche Plattenfirma. Jeder in der Plattenfirma war entsetzt und schüttelte den Kopf.“

Es war ein Knochenjob. Bransons Schlacht mit British Airways ist legendär. Irgendwann war er gezwungen, seinen Mehrheitsanteil an Virgin Music zu verkaufen, um seine Airline zu retten und die Insolvenz abzuwenden. Das brachte ihm netto 800 Millionen Dollar ein, die er brauchte, um sich selbst und seine Airline über Wasser zu halten.15

Trotz solcher Hindernisse baute Richard auf seinen Erfolgen im Musikbusiness und mit seiner Fluggesellschaft auf. Er gründete beziehungsweise investierte in über 500 Unternehmen und schuf so ein globales Imperium, in dem nahezu jede Branche vertreten war, von mobiler Telekommunikation über Züge bis hin zu Unterwasserforschung, Weinvertrieb, Fitnesscenter, Kliniken und, mit Virgin Galactic, sogar die kommerzielle Raumfahrt. Gemäß der Milliardärsliste des Forbes-Magazins belief sich Bransons persönliches Vermögen 2012 auf etwa 4,6 Milliarden Dollar.16 Alles in allem nicht schlecht für einen Kerl, der uns Tubular Bells bescherte.

Fragen Sie sich nun, wie Branson es von Student über Tubular Bells bis zur kommerziellen Raumfahrt schaffte? „Wir sind ein ungewöhnliches Unternehmen“, sagt er. „Wir sind eine Marke mit einer bestimmten ‚Lebensart‘ – wenn wir diese Lebensart nicht verkörpern würden, gäbe es uns heute nicht mehr. Unser erstes Geschäft waren Plattenläden. Inzwischen sind Plattenläden ausgestorben. Aber weil es bei uns um die Lebensart geht, haben wir herumexperimentiert und uns auch für Fluggesellschaften, Mobiltelefone und viele andere Geschäftsbereiche interessiert. Schließlich waren wir gezwungen, unsere Plattenläden zu verkaufen – und genau deswegen haben wir überlebt. Ich habe noch die Schlagzeilen vor Augen – jedes Mal, wenn wir uns eine neue Branche erschlossen, unkte die Presse: ‚Ist er diesmal zu weit gegangen? Wird Bransons Ballon dieses Mal platzen?‘“

Was uns zu der Frage führt: Warum ist Bransons Ballon nicht geplatzt?

Branson ist süchtig nach Spaß. Er hat im Ballonfliegen einen Weltrekord aufgestellt. Er hat beim Schnellbootfahren einen Weltrekord aufgestellt. Er hat bei den haarsträubendsten Unternehmungen Weltrekorde aufgestellt. Als der Erzrivale von British Airways, Virgin Atlantic, ein über 130 Meter hohes Riesenrad mitten in London aufstellen wollte und es zu Bauverzögerungen kam, nutzte Branson die Gunst der Stunde: Er flog mit einem Zeppelin über das Gelände, wobei er ein gigantisches Banner hinter sich herzog mit der Aufschrift „BA can’t get it up“ (BA kriegt es nicht hoch).17

Was bei solchen Aktionen gern übersehen wird: Die Sucht nach Spaß hat Branson in zweierlei Hinsicht geholfen. Erstens: Er entwickelt für alles, was er tut, eine enorme Leidenschaft. Als er den CEOs von Virgin Music erstmals von seiner Idee erzählte, ein Drittel des Vorjahresgewinns in die Gründung von Virgin Atlantic zu stecken, erklärte er, das Risiko sei es wert, einfach weil es „Spaß“ machen würde. „Als sie ,Spaß‘ hörten, wurden sie ernst“, erinnerte sich Branson in seiner Quasi-Unternehmensphilosophie-Autobiografie mit dem überaus passenden Titel Screw It, Let’s Do It.18 „Für sie ist das Geschäft etwas Ernsthaftes. Das ist es auch. Aber für mich ist es einfach wichtiger, Spaß zu haben.“

Der Spaß ist Branson deswegen wichtiger, weil er ihn als Strategie zum Denken in größeren Maßstäben verwendet – sowohl als Treibstoff (beziehungsweise Weg, sich seine Leidenschaft zunutze zu machen) wie auch als Grundprinzip, denn wenn Branson „Wow!“ sagt und seinen Spaß hat – beispielsweise als Flugzeugpassagier –, werden andere wohl auch „Wow!“ sagen und ihren Spaß haben. Und um sicherzugehen, dass er recht hat (und weil es ebenfalls Spaß macht), prüft Branson das nach.

Das ist der Knackpunkt. Bransons Ballon ist deswegen noch nicht geplatzt, weil seine glühende Verehrung des Spaßes sich direkt auf sein Zielpublikum und seine begeisterten Fans überträgt. Daraus entwickelte sich eine Geschäftsstrategie, die auf experimenteller Kundenzentriertheit basiert. Wenn Branson meint, ein bestimmter Service könnte für den Kunden nützlich sein (das heißt, würde ihm Spaß machen), testet er ihn. Deshalb war Virgin Atlantic die erste Airline, die kostenfreie Fernseher an der Rückseite der Sitzlehnen, Massagen sowie eine Cocktail-Lounge an Bord, ein Flugzeug mit Glasboden [Anm. d. Übers.: Es stellte sich heraus, dass es sich bei der Pressemitteilung über ein „Flugzeug mit Glasboden“ um einen von Bransons berüchtigten Aprilscherzen handelte.] und seit Neuestem auch Stand-up-Comedians (bislang nur auf britischen Inlandsflügen) anbot. „Wenn man nicht kundenzentriert ist“, erklärt Branson, „kann man vielleicht ein tolles Unternehmen gründen, aber es wird nicht überleben. Es geht darum, jedes kleine Detail richtig zu machen. Es geht darum, seine Airline so zu leiten wie ein exklusives Restaurant – die Sorte, wo der Eigentümer jeden Tag anwesend ist. Virgin Atlantic trat anfangs mit einem Flugzeug gegen 100 British-Airways-Flugzeuge an. Rein rechnerisch hätten wir nicht überleben dürfen. Aber weil wir kundenzentriert waren, wollten die Menschen unbedingt mit uns fliegen. Wir haben 30 Jahre lang überlebt, ein Zeitraum, in dem nahezu jede Fluglinie, mit der wir konkurrierten, Pleite machte – Pan Am, TWA, Air Florida, People’s Express, Laker Airways, British Caledonian und etwa 20 weitere.

Diese Methodik erlaubte es Branson, in großen Maßstäben zu denken. Indem er die Bedürfnisse seiner Kunden an die erste Stelle setzt, kann er weit voneinander entfernte Geschäftszweige verbinden und Industrien finden, die auf der Stelle treten oder am Boden sind. Dabei setzt er seine Marke und seine Experimentierfreude ein, um sein Glück zu versuchen.

Branson leitet sein Imperium (ebenso wie Larry Page und Jeff Bezos) wie ein konkurrierendes Ökosystem – einige Unternehmen prosperieren, andere gehen unter, es ist ein großes Experimentierfeld. Gute Ideen werden schnell geboren, schlechte Ideen landen im Handumdrehen im Mülleimer. Insgesamt hat Branson etwa 500 Unternehmen gegründet, davon musste er aber auch 200 wieder schließen.

Er weiß also genau, wie wichtig Risikominimierung ist. „Oberflächlich betrachtet“, erläutert er, „sieht es so aus, als hätten Unternehmer eine hohe Risikotoleranz. Trotzdem ist einer meiner wichtigsten Grundsätze: ‚Sichere dich nach unten ab.‘ Das sollte einer der wichtigsten Grundsätze jedes Geschäftsmanns sein. Okay, wir haben einen großen, kühnen Schritt gewagt, indem wir ins Luftfahrtgeschäft eingestiegen sind. Aber der wichtigste Verhandlungspunkt mit Boeing war, dass wir das Recht hatten, das Flugzeug nach zwölf Monaten zurückzugeben. Das bedeutete, dass ich einen Versuchsballon starten konnte, dass ich testen konnte, ob die Menschen die neue Airline mochten. Und wenn nicht, würden wir keine völlige Bruchlandung riskieren. Ich könnte den Bossen meiner Plattenfirma noch ins Gesicht schauen und wir könnten immer noch Freunde sein, weil sie immer noch ihre Jobs hätten. Verluste zu begrenzen ist entscheidend. Man sollte kühn vorgehen, aber gleichzeitig sicherstellen, dass man einen Ausweg hat, wenn etwas schiefläuft.“

Sie haben inzwischen wahrscheinlich bemerkt, dass Branson und Musk unterschiedliche Risikomanagement-Strategien anwenden. Eigentlich haben alle vier Männer aus diesem Kapitel unterschiedliche Strategien. Von Musk haben wir gehört, dass enorme Risiken gerechtfertigt sind, wenn die Idee wichtig genug ist. Branson setzt mit Virgin ebenfalls viel aufs Spiel, aber weil er seine gesamte Marke aufs Spiel setzt (nicht nur wie bei Tesla ein einzelnes Unternehmen), macht er das auf eine Weise, die nicht sein gesamtes Imperium gefährdet.

Virgin Galactic ist ein fantastisches Beispiel. Im Oktober 2004, als Burt Rutan den Erfolg des SpaceShipOne demonstrierte und den Ansari XPRIZE gewann, engagierten sich Branson und sein Team mit mehreren 100 Millionen Dollar, damit acht statt drei Passagiere befördert werden können. So waren mehr Flüge pro Tag möglich und Tausende konnten jährlich ins All befördert werden. 2009 minimierte Branson, wie es für ihn typisch ist, dieses Investitionsrisiko, indem er Aabar, einem Nahost-Investmentfonds, für 280 Millionen Dollar 32 Prozent von Virgin Galactic verkaufte.19 Dann, zwei Jahre später, steigerte Aabar seinen Anteil um sechs Prozent und verpflichtete sich, weitere 110 Millionen Dollar beizusteuern, um die Lancierung eines kleinen Satelliten zu finanzieren.20 Wenngleich Branson ziemlich viel Geld auf Virgin Galactic setzte, sicherte er diese Investition auch ab und brachte zusätzliche 390 Millionen Dollar Betriebskapital ein, um den Erfolg sicherzustellen. Branson ist demnach nicht nur in seiner Risikobereitschaft wagemutig, sondern auch, wenn es darum geht, Risiken abzufedern. Letztendlich kommt es auf dasselbe heraus.

Vor ein paar Jahren gab Google als Aprilscherz ein neues Unternehmen namens Virgle bekannt, angeblich eine Kooperation von Google und Virgin, um eine dauerhafte exterrestrische Kolonie auf dem Mars zu errichten.21 Es kursierten Youtube-Videos, in denen Branson, Brin und Page sich darüber ausließen, wo man einen Kolonistenantrag stellen könne und dass sie vor allem noch Experten für Physik, Maschinenbau und – besonders wichtig – Guitar Hero III suchten. Das Lustigste daran war, dass viele Menschen überhaupt nicht merkten, dass es sich um einen Aprilscherz handelte. Manche bezweifeln das immer noch. Daran sieht man, dass Bransons Appetit auf Wagemutiges so groß ist und seine Erfolgsgeschichte so unglaublich, dass es für viele wirklich schwer zu glauben ist, dass er nicht auf den Mars geht.

Jeff Bezos

Jeff Bezos ist ein vielbeschäftigter Mann. Als ich ihm vor etwa fünf Jahren eine E-Mail schickte, um einen Termin für ein gemeinsames Frühstück zu vereinbaren, erhielt ich folgende Antwort: „Peter, ich bin so beschäftigt, dass ich sogar versuche, meine Zahnputzzeit zu optimieren.“ Es gibt einen Grund dafür, dass er so gestresst ist – den gleichen Grund, aus dem Eric Schmidt Amazon (neben Google, Apple und Facebook) als einen der vier apokalyptischen Reiter im Bereich Technologie bezeichnete. Bezos ist nicht an kleinen Verschiebungen oder moderaten Fortschritten interessiert. Durch kundenzentriertes und langfristiges Denken möchte er große Veränderungen anstoßen.

Jeff Bezos wurde am 12. Januar 1964 in Albuquerque, New Mexico geboren.22 Wie Musk interessierte er sich schon früh dafür, wie Dinge funktionieren. Als Kleinkind baute er sein Bett mit einem Schraubenzieher auseinander. Später bastelte er eine Reihe ausgeklügelter elektrischer Alarmgeräte, um die Geschwister aus seinem Zimmer fernzuhalten. Seine Kindheit in Houston bestand aus Wissenschaftsprojekten, Jugend-forscht-Wettbewerben und Star-Trek-Episoden. Die Highschool besuchte er in Miami, wo er auch seine Liebe zu Computern entwickelte. Sein Bruder Mark Bezos verriet einmal einem Reporter: „Eigentlich war er ein typischer Streber.“23

Der Streber ging nach Princeton ans College, wo er 1986 summa cum laude mit einem Diplom in Computerwissenschaft und Elektrotechnik abschloss. Danach ging Bezos ins Investmentbanking und wurde der jüngste Vizepräsident bei D. E. Shaw an der Wall Street. Aber eine Karriere in der Finanzbranche war nicht das, wofür er bestimmt war. Vier Jahre später hatte Bezos eine Eingebung, die ihn dazu brachte, seinen lukrativen Job zu kündigen, nach Seattle umzuziehen und den Versuch zu starten, die Welt zu verändern – mittels E-Commerce-Transaktionen.

„Der Weckruf, der zu Amazon.com führte, kam, als ich herausfand, dass die Webnutzung im Frühjahr 1994 um 2.300 Prozent jährlich anstieg“, erzählte Bezos bei einer Ansprache 2001 an der Academy of Achievement in Washington, DC.24 „Normalerweise wächst etwas nicht so schnell. […] Obwohl die Faktenlage damals dazu nicht eindeutig war, gab es Anhaltspunkte dafür, dass dieser Anstieg etwas zu bedeuten hatte. […] Also war die Frage: Welche Art von Geschäftsplan würde angesichts dieses Wachstums Sinn ergeben? Ich ging eine Reihe unterschiedlicher Szenarien durch. Ich machte eine Liste von 20 unterschiedlichen Produkten, die ich online verkaufen könnte. Aus unterschiedlichen Gründen kam ich dann auf Bücher. Eines ist außergewöhnlich an Büchern: […] Es gibt mehr davon als von Produkten jeder anderen Kategorie. Es gibt Millionen unterschiedlicher Bücher in unterschiedlichen Auflagen […] und Computer leisten gute Arbeit darin, eine solch große Produktauswahl zu organisieren. Man konnte etwas online aufbauen, das buchstäblich nur online möglich war. Es gab schließlich keinen wirklichen Buchladen, der alle Bücher der Welt führte, oder einen Papierkatalog mit Millionen unterschiedlicher Bücher.“

In den Anfangszeiten ließ Amazons Erfolg noch auf sich warten, doch Bezos war immer von missionarischem Eifer erfüllt. Aber er war ein ehrlicher Missionar. Als seine Eltern einen großen Teil ihrer Ersparnisse in das Unternehmen investieren wollten, gab Jeff zu bedenken – und das ist ein großartiges Beispiel für Wahrscheinlichkeitsdenken –, dass sie „mit 70-prozentiger Wahrscheinlichkeit ihr Geld verlieren“ würden. Er ließ auch seinen eigenen Einsatz absichern. „Ich gestand mir selbst drei Mal mehr Chancen zu. Die Chancen für ein Start-up liegen bei etwa zehn Prozent. Ich selbst schätzte meine Chancen also auf 30 Prozent.“

Mit dem Geld seiner Eltern richtete er sich in seinem Haus in Seattle die sprichwörtliche „Garagenwerkstatt“ ein und expandierte schon bald in ein Haus mit zwei Schlafzimmern. Und dann, am 16. Juli 1995, startete Amazon.com das Geschäft. Bezos und sein kleines Team führten einen kleinen Launch durch. Sie baten ein paar Hundert Freunde und Familienmitglieder, ihre Website zu besuchen, und freuten sich auf das bevorstehende Geschäft. Ein elektronischer Klingelton markierte jede abgeschlossene Transaktion. „Es gab eine Zeit, da haben wir jeden eingehenden Auftrag geprüft“, sagt Bezos, „und immer war es ein Familienmitglied, das etwas bestellt hatte. [Doch] als wir die erste Bestellung eines Fremden erhielten – ich erinnere mich noch gut daran, wir waren damals vielleicht zu zehnt und liefen wegen des Klingeltons alle aufgeregt zusammen, sahen uns den Auftrag an und fragten uns verwundert: ‚Ist das deine Mutter?‘ ‚Nein, das ist nicht meine Mutter!‘ So fing das Ganze an.“ Und es ging weiter.

Der Klingelton ertönte bald schon am laufenden Band (und wurde schließlich abgestellt). Innerhalb eines Monats hatte Amazon Kunden in 45 Ländern und allen 50 US-Bundesstaaten. Innerhalb von zwei Monaten hatten die Umsätze eine Höhe von 20.000 Dollar pro Woche erreicht. Im Mai 1997 schließlich gingen sie mit einer Bewertung von 500 Millionen Dollar an die Börse. Sechs Monate danach stieg die Zahl auf 1,2 Milliarden Dollar, dann in den nächsten beiden Jahren auf 23 Milliarden Dollar. Bezos, damals 35 Jahre alt, schaffte innerhalb von nur fünf Jahren den Sprung von „Ich habe eine Idee“ zu „Ich leite ein Multimilliarden-Dollar-Unternehmen“.

Bezos’ Erfolg beruht auf zwei wichtigen Strategien: langfristiges Denken und kundenzentriertes Denken. Wir werden uns mit beiden Begriffen eingehend befassen.

Am schnellen Geld oder kurzfristigen Gewinn war Bezos nie sonderlich interessiert. Von Anfang an war Amazon auf langfristige Erfolge aus. In seinem berühmt gewordenen Brief an seine Aktionäre 26 aus dem Jahr 1997 formuliert Bezos es folgendermaßen: „Wir glauben, für unseren Erfolg wird der Shareholder-Value entscheidend sein, den wir langfristig generieren. […] Weil wir Wert legen auf dauerhaften Erfolg, treffen wir andere Entscheidungen als Konkurrenzunternehmen und erwägen andere Trade-offs.“

Der Brief beschrieb weiter seine Denkstrategie mit einigen heute berühmten Punkten:

• „Unsere Investitionsentscheidungen zielen weiterhin auf langfristige Marktführerschaft, nicht auf kurzfristige Profitabilität oder kurzfristige Börsenerfolge.

• Wir werden mutige statt vorsichtige Investitionsentscheidungen treffen, wo immer wir es als ausreichend wahrscheinlich einschätzen, Marktführer zu werden. Einige davon werden sich auszahlen, andere nicht. In jedem Fall werden wir etwas dazugelernt haben.

• Wir werden unsere Strategie gemeinsam mit Ihnen festlegen, wenn wir vor wagemutigen Entscheidungen stehen (sofern der Wettbewerbsdruck dies zulässt). So können Sie selbst beurteilen, ob wir vernünftige, langfristige und unserer angestrebten Marktführerschaft angemessene Investitionen tätigen.

• Unser Fokus liegt auf Wachstum mit dem Schwerpunkt auf langfristige Profitabilität und Kapitalmanagement. Derzeit steht Wachstum im Vordergrund, weil wir glauben, dass die Größe ein zentraler Faktor ist, um das Potenzial unseres Geschäftsmodells voll ausschöpfen zu können.“

Dieser Brief wird oft als Quintessenz von Bezos’ Businessverständnis bezeichnet, aber ich persönlich finde sein Statement auf einer Amazon-Web-Services-Live-Zuhörerschaft aus dem Jahr 201227 noch aufschlussreicher:

„,Was wird sich in den nächsten zehn Jahren ändern?‘ Das ist eine äußerst interessante Frage, die häufig gestellt wird. Fast nie werde ich gefragt: Was wird in den nächsten zehn Jahren gleich bleiben?‘ Dabei wäre diese Frage eigentlich viel interessanter – Sie können ein ganzes Geschäft aufbauen mit Dingen, die sich in absehbarer Zukunft nicht ändern werden. […] Im Einzelhandelsbereich wissen wir: Die Kunden wollen wenig zahlen – und das wird auch in zehn Jahren noch so sein. Sie wollen schnell ihre Lieferung erhalten. Sie wollen eine große Produktauswahl. Es ist schwer vorstellbar, dass in zehn Jahren ein Kunde kommt und sagt: ,Jeff, ich finde Amazon toll – ich wünschte nur, die Produkte wären etwas teurer!‘ [oder] ,Ich finde Amazon toll – ich wünschte nur, ihr würdet nicht so schnell ausliefern.‘ Undenkbar. Und so wissen wir: Von unseren Bemühungen auf diesem Gebiet, von der Energie, die wir heute investieren, profitieren auch unsere Kunden in zehn Jahren. Wenn man von etwas wirklich überzeugt ist, auch auf lange Sicht, kann man es sich leisten, viel Energie dafür aufzuwenden.“

Im obigen Zitat wird auch Bezos’ zweites Erfolgsgeheimnis deutlich: radikale Kundenzentrierung von Anfang an. In seinen Brief an die Aktionäre von 1997 finden wir diese Idee ebenfalls als Stichpunkt („Wir werden uns weiterhin unermüdlich auf unsere Kunden konzentrieren“) und dann verstärkt am Schluss des Briefes:

„Von Anfang an wollten wir unseren Kunden ein attraktives Wertangebot machen. Wir erkannten, dass das Web das World Wide Wait war – und immer noch ist. Wir wollten den Kunden etwas bieten, das sie anderweitig nicht bekommen konnten, und begannen, ihnen Bücher zu liefern. Wir boten ihnen viel mehr Auswahl, als es in einem richtigen Laden je möglich gewesen wäre (er hätte schnell die Größe von sechs Fußballfeldern erreicht), in zweckmäßiger, leicht navigierbarer und leicht darstellbarer Form. Unser Laden hatte 365 Tage im Jahr und 24 Stunden täglich geöffnet. Wir konzentrierten uns weiter darauf, das Shoppingerlebnis zu verbessern, und erweiterten 1997 unser Geschäft grundlegend. Heute haben wir Kundengeschenkgutscheine, One-Click-Shopping und weit mehr Rezensionen, Content, Browseroptionen und Empfehlungstools im Angebot. Wir senkten die Preise dramatisch und erhöhten damit weiter die Kundenzufriedenheit. Bei der Kundenakquise bauten wir vor allem auf Mundpropaganda. Wir sind sehr dankbar für das Vertrauen unserer Kunden. Wiederholungskäufe und Mundpropaganda haben schließlich dazu beigetragen, dass Amazon.com zum Marktführer im Online-Buchverkauf wurde.“

Die Kombination aus langfristigem Denken und Kundenzentrierung führte dazu, dass Amazon bald nicht nur Bücher im Angebot hatte, sondern auch Musik, Filme, Spielsachen, Elektronik, Automobilteile – kurzum, so ziemlich alles, was man sich denken kann. In ihrem ursprünglichen Markt erweiterten sie das Buchangebot auf E-Books und E-Book-Reader (Kindle) und seit Kurzem auch auf Self-Publishing. Mittlerweile hat sich Amazon Web Services – ihr Cloud-Geschäft – zu einer eigenständigen Marke entwickelt (laut Schätzung des Business Insider von November 2013 mit einem Wert von knapp drei Milliarden Dollar).28 Wie Morgan-Stanley-Analyst Scott Devitt der New York Times erzählte: „Amazon hat seine eigenen Regeln und die sind auf dauerhaften Erfolg ausgelegt. Tun sie das Richtige? Absolut. Amazon wächst doppelt so schnell wie der gesamte E-Commerce, der wiederum fünf Mal schneller wächst als der gesamte Einzelhandel. Amazon übertrifft all deren Wachstumsmargen und Gewinne um ein Vielfaches.“ 29

Bezos ist überzeugt davon, dass man viel experimentieren muss, um dauerhaft Erfolg zu haben und die Kunden zufriedenzustellen. Er weiß auch, dass man damit gelegentlich auch spektakulär scheitern kann. Wie er vor Kurzem bei einer Dinnerveranstaltung der Utah Technology Council Hall of Fame sagte:

„Wenn Sie irgendetwas Neues erfinden wollen, dann werden Sie auch Fehlschläge erleiden, denn Sie müssen experimentieren. Meiner Meinung nach ist die Menge nützlicher Erfindungen direkt proportional abhängig von der Anzahl der Experimente, die Sie pro Woche, Monat oder Jahr durchführen. Wenn Sie also sehr viel experimentieren, werden Sie sehr viele Fehlschläge einstecken müssen.

Eine wirklich neue Erfindung wird lange Zeit missverstanden. Alles Neue und Unbekannte wird zunächst einmal missverstanden. Von wohlmeinenden Skeptikern, die befürchten, das könne so nicht funktionieren. Von missgünstigen Konkurrenten, die ihr Geschäft auf die bewährte Art und Weise weiterführen wollen. Wenn Sie sich von solchen Missverständnissen und Kritiken leicht beeinflussen lassen, dann fangen Sie um Himmels willen nichts Neues an.“30

Bezos kann von neuen Herausforderungen nicht genug bekommen. Seine Luftfahrt-Tochterfirma Blue Origin31 versucht, das lange bestehende Problem vertikaler Starts und Landungen in der Raketentechnik zu lösen. Im Dezember 2013 kündigte Bezos in einer Art „Luftfahrt trifft Amazon“-Cross-over an, dass innerhalb der nächsten fünf Jahre Amazonpakete von Drohnen ausliefert werden würden.32 Damit würden sich Lieferzeiten auf eine halbe Stunde reduzieren und Bezos‘ großer Traum würde wahr, auf dem Lebensmittelmarkt Fuß zu fassen, Walmart zu entthronen und Amazon zum erfolgreichsten „Gemischtwarenladen“ der Geschichte zu machen.

2014 präsentierte Bezos seine Drohnenidee in einem Brief an seine Aktionäre33 und kam dabei erneut auf das Thema Experimente und schnelle Iteration zu sprechen: „Fehlschläge gehören zum Erfinden dazu. Sie sind unvermeidlich. […] Davon sind wir überzeugt und glauben an den Grundsatz: ,Scheitere frühzeitig und immer wieder, so lange, bis du es richtig machst.‘ Mit diesem Vorgehen halten wir unsere Fehlschläge relativ klein (die meisten Experimente fangen klein an). Wenn wir auf etwas stoßen, das für unsere Kunden wirklich funktioniert, verdoppeln wir unsere Anstrengungen in der Hoffnung, es zu einem noch größeren Erfolg zu machen.“

Als ich Bezos beim TED 2014 fragte, welchen Rat er exponentiellen Unternehmern geben würde, antwortete er ebenso wie Musk, dass man sich auf seine Leidenschaft konzentrieren und nicht irgendwelchen Moden hinterherjagen soll.

„Es bringt nichts, jeden Trend mitzumachen“, sagt Bezos. „Positionieren Sie sich, warten Sie ab, bis Sie selbst den Trend bestimmen. In welchem Bereich Sie sich positionieren sollen? In einem, zu dem Sie sich berufen fühlen, der Sie dauerhaft fesselt, an den Sie wirklich glauben. Wenn wir Unternehmen akquirieren, versuche ich als Erstes herauszufinden, ob die Unternehmensleitung einer Berufung folgt oder nur einen Beruf ausübt. Der Berufene bietet ein Produkt oder einen Service an, weil er den Kunden liebt, weil er das Produkt liebt, weil er den Service liebt. Wer nur seinen Beruf ausübt, bietet ein Produkt oder einen Service an, weil er die Firma verkaufen und Geld damit machen will. Das Paradoxe daran: Der Berufene macht am Ende sowieso mehr Geld. Finden Sie also etwas, für das Sie sich leidenschaftlich begeistern können, das ist der beste Rat, den ich Ihnen geben kann.“

Larry Page

Im November 2004, etwa einen Monat nach der ersten Ansari-PRIZE-Verleihung, hielt ich im Googleplex vor ein paar Tausend Googlern einen Vortrag über die Zukunft der Raumfahrt. Im Anschluss daran umringten mich zahlreiche Menschen, um die Diskussion fortzuführen. Als Letzter in der Reihe stand ein junger Mann Anfang 30 mit schwarzem T-Shirt und einem Rucksack auf dem Rücken. „Hi“, sagte er, „ich bin Larry Page, wollen wir zusammen Mittag essen?“

Während des Essens sprachen wir über viele Dinge, über Roboter, Weltraumfahrstühle und selbstfahrende Autos. Mir fiel sofort Larrys unersättliche Neugier in technischen Dingen auf und sein unstillbarer Wunsch, Grenzen zu überschreiten. Seine Lieblingsfragen waren „Warum nicht?“ und „Warum nicht größer?“ Ich hatte es eindeutig mit jemandem zu tun, der Grenzen nicht akzeptierte. Diese Unterhaltung fand vor zehn Jahren statt. Seitdem hat sich nur wenig verändert und doch hat sich alles verändert.

Page wurde am 26. März 1973 in East Lansing, Michigan geboren. Computer liebte er von klein auf.34 Seine Mutter Gloria war Professorin für Computerwissenschaften an der Michigan State University. Sein Vater Carl war ein Computerpionier der ersten Stunde und forschte über künstliche Intelligenz. So überraschte es kaum, dass Larry als erstes Kind in seiner Grundschule seine Hausaufgaben mittels Textverarbeitungsprogramm erledigte.

Page machte einen Diplomabschluss in Computertechnik an der University of Michigan – wo er bekanntlich einen Tintenstrahldrucker aus LEGO-Steinen baute – und ging dann nach Stanford, um in Computerwissenschaften zu promovieren. Auf der Suche nach einem Dissertationsthema wurde Page auf die mathematischen Eigenschaften des Web aufmerksam. Insbesondere faszinierte ihn die Vorstellung, dass die Linkstruktur auf Zitaten basierte und sich diese als riesige Strukturdiagramme darstellen ließen. Dies führte zu einer Partnerschaft mit einem weiteren Promotionsstudenten in Stanford, Sergey Brin, und zu einem Forschungsprojekt namens BackRub, was wiederum zu dem Seitenranking-Algorithmus führte, aus dem sich Google entwickelte. Weder Brin noch Page haben je ihre Promotion abgeschlossen.

1998 brachen sie ihr Studium ab, starteten durch und veränderten die Geschichte. Der PageRank-Algorithmus demokratisierte den Zugriff auf Informationen. In einem kürzlich erschienenen Wired-Artikel wurde es so formuliert: „Googles Kernprodukt, die Suche, ist an und für sich schon ein Wunderwerk. Sie ist kein neues, hübsches technisches Spielzeug und dennoch wurde die Google-Suche zu einem so gebräuchlichen Teil des Internet, dass sie unser aller Alltag durchdringt.“ 35 In der Zwischenzeit wurde Youtube zur dominierenden Videoplattform im Web, Chrome zum populärsten Browser und Android zum meistverbreiteten Mobiltelefon-Betriebssystem. Nur zum Vergleich: Heute kann ein Massai-Krieger im Herzen Kenias, der mit einem Smartphone Zugriff auf Google hat, mit wenigen Klicks auf genauso viele Informationen zugreifen wie der Präsident der Vereinigten Staaten vor 18 Jahren.

Ebendiese Art weltverändernder Wirkung interessiert Page besonders. In einer Stegreifrede bei der Gründungskonferenz der Singularity University stellte sich Larry vor die etwa 150 Zuhörer und sagte: „Ich verwende einen ganz einfachen Maßstab: Arbeiten Sie an etwas, das die Welt verändern kann – ja oder nein? Die Antwort ist in 99,99999 Prozent aller Fälle nein. Ich denke, wir müssen die Leute dahingehend ausbilden, wie man die Welt verändert.“

Heute ist Larrys Wunsch, dieses Versprechen einzulösen, Googles Vision für die Zukunft und verschaffte dem Unternehmen immer mehr Einfluss und Reichtum. In den drei Jahren nach Pages Beförderung vom stellvertretenden Präsidenten zum CEO im Jahr 2011 hat sich der Unternehmenswert auf 350 Milliarden Dollar verdoppelt (wobei Pages 16 Prozent etwa 50 Milliarden Dollar wert sind), das liquide Vermögen stieg auf 75 Milliarden Dollar an und das jährliche Forschungs- und Entwicklungsbudget auf 8,5 Milliarden Dollar.36 Der Visionär Page setzt dieses Vermögen dort ein, wo es ihm gut angelegt scheint. Selbstfahrende Autos, Augmented Reality, das Stoppen des Alterungsprozesses und natürlich Internet – was Page gefällt, sind große und wagemutige Ideen.

2012 hielt ich eine Präsentation bei der jährlichen Kundenkonferenz Google Zeitgeist. Die Organisatoren hatten meinen Vortrag, eine aufbauende Rede mit meiner Botschaft aus Überfluss, ans Ende des zweiten Tages gesetzt. Nach mir kam Page auf die Bühne, um seine Schlussworte zu sprechen, und da erfuhr ich die Ursache für seinen Appetit auf das Wagemutige. „Als ich noch Student an der University of Michigan war“, sagte er, „belegte ich einen Sommerkurs in Mitarbeiterführung. Ein Slogan lautete: ‚Eigne dir eine gesunde Missachtung des Unmöglichen an.‘ Das hat sich mir eingeprägt. Ich weiß, das klingt verrückt, aber es ist oft einfacher, Fortschritte zu machen, wenn man wirklich ambitioniert ist. Da niemand sonst solche Sachen macht, hat man keine Konkurrenten. Und man bekommt die besten Leute, denn nur die Besten wollen an den ambitioniertesten Projekten arbeiten. Aus diesem Grund bin ich zu der Ansicht gekommen, dass alles, was man sich nur vorstellen kann, wahrscheinlich auch machbar ist. Man muss es sich nur vorstellen und daran arbeiten.“37

Was Page dabei hilft, sich das Unmögliche vorzustellen, ist ein unverbrüchlicher Glaube an den vernünftigen Optimismus.38 Dieser Begriff, den der Autor Matt Ridley geprägt hat, beschreibt genau die Art Optimismus, von der in Überfluss die Rede ist. Er bedeutet nicht, unrealistischen Tagträumen nachzuhängen. Damit ist vielmehr eine nüchterne Prüfung der Fakten gemeint, einschließlich der Tatsache, dass sich die Technologie exponentiell beschleunigt und Knappheit in Überfluss verwandelt, dass die Tools von morgen für uns immer mehr Probleme lösen können, dass die Welt – basierend auf Dutzenden von Metriken (siehe den Anhang in Überfluss) – sich exponentiell verbessert und kleine Teams immer größere Herausforderungen lösen können. Darum ist vernünftiger Optimismus so entscheidend für das Denken in größeren Maßstäben. Oder wie es Larry Page in seiner Input-Output-Grundsatzrede 2013 sagte: „Negative Gedanken helfen uns nicht dabei, Fortschritte zu machen.“39

Und das ist nicht nur ein vorübergehendes Gefühl des Google-Chefs, es ist seine Kernphilosophie. „Ich bin hoffnungsloser Optimist“, sagt Page. „Egal, welchen Herausforderungen wir uns stellen müssen, ich bin mir sicher, mit intensiver Anstrengung und halbwegs guter Technologie kriegen wir das hin. Und dann macht das alles auch Spaß. [Das heißt,] unser Job ist es tatsächlich, die Welt zu verbessern. Wir brauchen mehr Leute, die genau daran arbeiten. Wir brauchen mehr ambitionierte Ziele. Die Welt hat ausreichend Ressourcen, um für jeden ein qualitativ hochwertiges Leben zu bieten. An den erforderlichen Rohstoffen fehlt es nicht. Wir müssen uns nur besser organisieren und uns schneller vorwärtsbewegen.“

Geschwindigkeit ist ein Kerngedanke bei Page. Seine vernünftigoptimistische Sicht auf die Zukunft verbindet er mit einer außerordentlich förderlichen Begeisterung für riskante, wagemutige Innovationen. Er ist bekannt dafür, Menschen weit über ihre Komfortzonen hinaus zu pushen. Als er Sebastian Thrun zur Entwicklung des selbstfahrenden Autos engagierte, erklärte er ihm, das Auto solle sage und schreibe 100.000 Meilen alleine fahren können (heute hat das Auto weit über 500.000 Meilen geschafft).40 Als Google Simultanübersetzungen anbieten wollte, setzten sie sich mit paar Forschern zusammen, die sich mit Maschinellem Lernen befassten. Page erzählte: „Wir fragten sie, ob sie einen Algorithmus erstellen könnten, um zwischen zwei beliebigen Sprachen zu übersetzen und das besser als ein menschlicher Übersetzer. Sie lachten uns aus und sagten, das sei unmöglich. Aber sie wollten es versuchen. […] Heute, sechs Jahre später, können wir zwischen 64 Sprachen übersetzen. In vielen Sprachen sind wir besser als ein durchschnittlicher menschlicher Übersetzer. Und unser Service ist ständig verfügbar und kostenlos.“41

Ein weiteres, noch anschaulicheres Beispiel: In einer Story von Steven Levy für Wired erzählt Astro Teller davon, wie sie eine fingierte Zeitmaschine in Pages Büro rollen, sie anschließen und ihm zeigen wollen, wie sie funktioniert. „Anstatt dass es ihm die Sprache verschlägt“, so Teller, „fragt mich Page, warum man denn dafür einen Stecker brauche. Ob es nicht viel besser sei, wenn sie überhaupt keine Energie verbrauche. Nicht, dass er nicht von Zeitmaschinen begeistert wäre oder es nicht zu schätzen wisse, dass wir sie gebaut hätten. So ist er halt, er glaubt, es gibt immer was zu verbessern, und ist immer auf der Suche nach den nächsten 10 x.“42

Wo kommen also die nächsten 10 x her?

Für Page, ebenso wie für Musk, Branson und Bezos heißt die Antwort immer: an der Schnittstelle zwischen langfristigem Denken und kundenzentriertem Denkens.

„Wir bemühen uns immer um eine langfristige Perspektive. Viele der Dinge, die wir begannen – wie Chrome –, wurden als verrückt erachtet, als wir sie lancierten. Wie entscheidet man also, was man tun soll? Wie entscheidet man, was wirklich wichtig ist und was es weiterzuverfolgen lohnt? Ich sage dazu ,Zahnbürstentest‘. Der Zahnbürstentest ist ganz einfach: Verwenden Sie es so oft wie Ihre Zahnbürste? Bei den meisten Menschen also vermutlich zwei Mal am Tag. Solche Sachen interessieren uns. Gmail oder Youtube nutzen wir viel öfter als zwei Mal am Tag. Die sind toll. Als wir das erste Mal ein Auge auf Youtube geworfen hatten, unkte man: ,Damit werdet ihr nie Geld machen! 1,4 Milliarden Dollar habt ihr dafür ausgegeben? Ihr seid ja völlig verrückt.‘ Wir waren aus guten Gründen verrückt, es war eine gute Investition. Vier Jahre lang verdoppelten wir die jährlichen Einnahmen bei Youtube. Unterm Strich hat sich unser Einsatz also mehr als ausgezahlt. Deswegen lautet unsere Überzeugung: Dinge, die Menschen oft verwenden, sind ihnen wirklich wichtig und deswegen kann man damit im Laufe der Zeit gutes Geld machen.“43

Aus ähnlichen Gründen investiert Page auch viel Zeit und Geld in den Bereich künstliche Intelligenz (KI). „Künstliche Intelligenz wäre der ultimative Google-Upgrade“, erklärt er. „Die ultimative Suchmaschine. Sie würde alles im Web verstehen. Sie würde genau verstehen, was man will, und einem genau das beschaffen. Momentan sind wir davon noch weit entfernt. Wir nähern uns dem jedoch schrittweise an. Wir arbeiten daran.“

Im Frühjahr 2014, als Page eine Gruppe von XPRIZE-Stiftern bei GoogleX empfing, sprach er auch über die Vorteile kühner Ambitionen. „Man könnte meinen, wegen unserer hohen Ambitionen würden wir ständig grandios scheitern, aber das scheint nicht der Fall zu sein. Der Grund dafür ist meiner Meinung nach, dass man zumindest erfolgreich darin ist, ein wichtiges Ziel zu verfolgen, auch wenn man das ambitionierte Ziel vielleicht verfehlt. Das beste Beispiel dafür ist unser erster Versuch mit KI im Jahr 2000, als Google noch weniger als 200 Mitarbeiter hatte. Wir haben zwar keine künstliche Intelligenz erschaffen, entwickelten dabei aber AdSense, womit wir individualisierte, zielgerichtete Werbung auf Websites schalten können, was heute einen Gutteil unserer Firmeneinkünfte ausmacht. Wir schafften es zwar nicht, eine künstliche Intelligenz zu kreieren, aber wir wurden abgelenkt von etwas Nützlichem. In fast 100 Prozent der Fälle lief es ähnlich ab.“

Natürlich ist KI nicht die einzige Zukunftstechnologie, an der sie arbeiten. Google ist der Hauptsponsor für den mit 30 Millionen Dollar dotierten Google-Lunar-XPRIZE – man verfolgt unter anderem das Ziel, den ersten Roboter auf den Mond zu schießen (was als erster Schritt hin zur Ausweitung der menschlichen Reichweite und des wirtschaftlichen Einflusses über die Grenzen der Erde hinaus gesehen wird). Ebenso wie Bezos, Branson und Musk träumt Page vom Weltall. Aber seine Ambitionen enden hier nicht. Page hat einen noch abenteuerlicheren Schritt unternommen, indem er im November 2013 das langlebige Start-up Calico ankündigte 44, Googles Eintrittskarte in die Anti-Aging-Welt. „Google gegen den Tod“45, schrieb das Magazin Time.

In seinem vielbeachteten Essay Google Wins Everything drückt es Internetunternehmer und Blogger Jason Calacanis wie folgt aus: „Wenn man für Larry arbeitet und nicht in zehnfachen Dimensionen denkt, wird man seinen Job nicht lange behalten. Dieser ,Wahnsinn mit Methode‘ schafft eine Überlegenheit, die einzigartig in der Geschichte der Menschheit ist. Larrys Kampagne wird, wenn sie erfolgreich ist, Cäsar, Napoleon, Kolumbus, die Brüder Wright, die Apollo-11-Mission, das Manhattan-Project und unsere Gründungsväter in den Schatten stellen.“46





TEIL 3

DIE WAGEMUTIGE CROWD



KAPITEL 7

Crowdsourcing

Der Marktplatz der aufstrebenden Milliarde

Wir befinden uns im Herbst des Jahres 2000. Es gibt jetzt mehr als 20 Millionen Websites im Internet.1 Die Browser-Kriege (AOL gegen Netscape) sind voll im Gange. Und nach dem kürzlich erfolgten Platzen der Dotcom-Blase neulich gibt es viele arbeitslose Grafikdesigner, die im Cyberspace herumlungern und nach einer Aufgabe suchen.

Jake Nickell und Jacob DeHart gehören auch dazu.

Nickell und DeHart sind beide 19 Jahre alt. Sie sind arbeitslose Designer. Sie lernten sich während eines Online-T-Shirt-Designwettbewerbs kennen – etwas, das damals gelegentlich stattfand – und beschlossen, sie wollten solche Wettbewerbe nicht nur einmal im Jahr veranstalten. Deswegen entwickelten sie eine Website, die jede Woche einen durchführte. Jeder mit einem guten T-Shirt-Design konnte mitmachen. Jeder in der Community konnte abstimmen. Der Gewinner erhielt 100 Dollar und das Gewinner-T-Shirt wurde auf der Site zum Verkauf angeboten. Ihr Projekt nannten sie Threadless.com und es schien eine nette Idee zu sein.2

Es stellte sich heraus, dass die Leute gern über T-Shirts abstimmten. Sie stimmten sogar sehr gern über T-Shirts ab. Innerhalb weniger Jahre machte Threadless einen Jahresumsatz von mehr als 20 Millionen Dollar. Beinahe zufällig wurden Nickell und DeHart zu den drittgrößten T-Shirt-Produzenten der Vereinigten Staaten.

Threadless waren nicht die Einzigen, die Wege fanden, die boomende Online-Community anzuzapfen. Etwa zur gleichen Zeit bemerkte ein Softwareentwickler namens Philip Rosedale, dass Hardcore-Spieler nicht nur gern zockten, sie schienen auch gern Spiele selbst entwickeln zu wollen. Also erschuf Rosedale Second Life, eine riesige virtuelle Welt, mehr oder weniger kostenlos, denn die Softwareentwicklung überließ er den Online-Spielern. Und die Gamer „waren richtig heiß darauf, die Arbeit zu machen“3, wie Jeff Howe in Wired schrieb.

So heiß, dass während der ersten 2000er-Jahre die Second-Life-Community 10.000 Entwicklerstunden Content-Wert pro Tag generierte. Ein ganzes Wirtschaftssystem entwickelte sich innerhalb des Spiels. Um die Zeit, als Threadless begann, Jahresgewinne von 20 Millionen Dollar einzufahren, setzte die Business World Anshe Chung auf die Titelseite – den ersten virtuellen Staatsbürger, der aufgrund seines Second-Life-Geschäfts im realen Leben Millionär geworden war.4

Neben Wired-Redakteur Mark Robinson registrierte auch Jeff Howe den Threadless- und Second-Life-Trend. Howe prägte den Begriff Crowdsourcing und definierte ihn folgendermaßen: „Die Handlung eines Unternehmens oder einer Institution, eine Funktion, die normalerweise von Angestellten ausgeübt wird, an ein nicht näher definiertes (normalerweise großes) Netzwerk in Form eines öffentlichen Aufrufs outzusourcen. Das kann in Form von Peer-Produktion geschehen (wenn die Arbeit gemeinschaftlich erfolgt), wird aber oft auch von Einzelpersonen übernommen. Die entscheidende Voraussetzung ist die Nutzung des Formats des öffentlichen Aufrufs und das große Netzwerk potenzieller Mitarbeiter.“5

Parallel zum Crowdsourcing, das sich immer mehr durchsetzte, entwickelte sich auch das Crowdfunding (damit beschäftigen wir uns ausführlicher im nächsten Kapitel). Die Idee stammt aus den 1980er-Jahren, wurde aber erst 2005 zum Mainstream, als Kiva.org als erste Website die Crowd anzapfte, um Mikrokredite (zumeist weniger als 100 Dollar) für Kleinunternehmer in Entwicklungsländern bereitzustellen. Bis 2009 hatte Kiva Darlehen im Wert von über 100 Millionen Dollar vergeben mit einer erstaunlichen Rückzahlquote von 98 Prozent. Bis 2013 wuchs diese Zahl auf Darlehen im Wert von 526.406.675 Dollar von 1.047.653 Kiva-Darlehensgebern mit einer Rückzahlquote von 98,96 Prozent.6

Bei neu gegründeten Crowdfunding-Sites wie Indiegogo und Kickstarter lief es ähnlich positiv. Eine ganz neue Art der Geldbeschaffung für kreative Projekte entwickelte sich. Sie wollen einen Film drehen? Eine neue CD fertigen? Eine neuartige Uhr entwickeln? Einfach ein Video auf einer dieser Sites hochladen und die Crowd um Geld bitten. Schon bald bezeichnete die New York Times Kickstarter als die „Nationale Stiftung für die Künste der kleinen Leute“ und sie hatten recht damit. 2010 brachte die Site über 27 Millionen Dollar auf und finanzierte 3.910 Projekte. Im folgenden Jahr stieg der Betrag auf 99 Millionen Dollar, womit 11.836 Projekte finanziert werden konnten. 2013 waren es über 480 Millionen Dollar und 19.911 Projekte.8 Und Kickstarter ist nur ein Beispiel. Obgleich Indiegogos Wachstum sich in Grenzen hielt, hatten sie Anfang 2014 ein Investitionsvermögen von 40 Millionen Dollar zur Verfügung, die bislang größte Venture-Beteiligung für ein Crowdfunding-Start-up. Inzwischen gibt es Hunderte von Crowdfunding-Plattformen mit einer jährlichen Fundingsumme, die schon bald Dutzende Milliarden Dollar übersteigt.

Crowdfunding und Crowdsourcing entwickelten sich rasant weiter in Richtung unterschiedlicher kommerzieller Anwendungen. Bei der Grafikdesign-Schnittstelle 99designs beispielsweise können die Nutzer eine Designanfrage und ein zugehöriges Budget einstellen – sagen wir, ein neues Logo für 299 Dollar – und die Crowd konkurriert um den Auftrag. Gengo.com bietet menschliche Übersetzer im Crowdsourcing-Verfahren, CastingWords macht Audiotranskriptionen und Maven Research – auch bekannt als der globale Wissens-Marktplatz – bietet Fachwissen in Hunderttausenden Disziplinen.

Das Big Business ist inzwischen ebenfalls auf den Plan getreten. Anheuser-Busch verlässt sich auf die Crowd, um Biere herzustellen. General Mills zapfte sie in Bezug auf alles an, was mit Verpackungsdesigninnovation oder neuen Vorschlägen für Zutaten zu tun hatte. Die wissenschaftliche Forschung ist zu einem weiteren Wachstumsbereich geworden. Das Polymath Project lässt die Crowd gegen unlösbare Mathematikprobleme antreten, Foldit nutzt sie für die Proteinfaltung und Zooniverse erlaubt es jedem, Galaxien zu kategorisieren, neue Planeten zu entdecken und sogar nach außerirdischem Leben zu suchen.

Warum also ist dieses ganze Crowdsourcing so wichtig für exponentielle Unternehmer? Man stelle sich vor, wie Larry Pages Traum der künstlichen Intelligenz aussehen könnte, wenn er schließlich wahr wird: ein System, das Ihre Absichten und Wünsche versteht und dabei helfen kann, sie wahr werden zu lassen. Schicken Sie Ihre Anfrage an JARVIS und die KI wird Daten analysieren, Programme schreiben, kreieren, designen und – vermutlich mit 3D-Druck – genau das herstellen, was Sie brauchen, wann immer Sie es brauchen. Von der Prototyperstellung neuer Produkte bis zum Einblick in Echtzeit-Datengewinnung über ein ganzes Marktsegment – all das wird bald Realität. Das klingt aufregend, nicht wahr? Von diesen außergewöhnlichen Möglichkeiten trennt uns vielleicht ein Jahrzehnt, so lange müssen wir uns mit der Crowd begnügen.

Teil 3 von Bold beschäftigt sich mit dem, was wir die exponentiellen Crowdtools nennen – all die vielen Abwandlungen crowdgesteuerter Möglichkeiten, die jetzt jedem zur Verfügung stehen. In ihrer Leistung sind diese Tools aus dreierlei Gründen exponentiell. Zunächst einmal deswegen, weil davon auszugehen ist, dass sich die Crowd (also Menschen mit Internetzugang) innerhalb der nächsten zehn Jahre mehr als verdoppelt von etwa zwei Milliarden auf fünf Milliarden Menschen (vielleicht auch sieben Milliarden, wenn einige der Kommunikationslösungen im Orbit oder in der Stratosphäre zum Einsatz kommen).9 Es werden sich also drei Milliarden neue User an der globalen Konversation beteiligen (das ist die Gruppe, die in Überfluss als „aufstrebende Milliarde“ bezeichnet wurde). Zweitens wachsen die Kommunikationstechnologien, also die technischen Grundvoraussetzungen für die Crowd, exponentiell und verwandeln die geringvolumigen Datenverbindungen in überall verfügbare Breitbandverbindungen. Das multinationale professionelle Beratungsunternehmen Pricewaterhouse-Coopers prognostiziert, dass 54 Prozent der Weltbevölkerung bis Ende 2017 auf mobile (Breitband-)Internetdienste zurückgreifen können.10 Dann wird die Crowd noch sehr viel vernetzter und überall zugänglich sein. Der dritte und vielleicht wichtigste Punkt ist, dass all die in Teil 1 dieses Buches diskutierten exponentiellen Technologien immer massentauglicher werden, was diese supervernetzte, universelle Crowd noch universeller macht. Die Crowd, auf die wir heute schon zurückgreifen, wird also künftig weitaus leistungsfähiger sein.

Die globale Festnetz- und mobile Internetdurchdringung 2008–2017
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Internetdurchdringung: Die aufstrebende Milliarde

Quelle: http://www.pwc.com



Bevor wir Crowdsourcing detaillierter betrachten, ist es hilfreich, sich in Teil 3 dieses Buches einen Überblick zu verschaffen, wie diese Ideen im größeren Kontext funktionieren. In diesem Kapitel gehen wir ins Detail und entwickeln ein Verständnis dafür, dass fast alle Produkte heute durch eine crowdgesteuerte Plattform hergestellt werden können. Wir werden auch feststellen, warum Crowdsourcing so gut funktioniert und, was entscheidend ist, wie man die besten Ergebnisse damit erzielt. Zudem beschäftigen wir uns mit den Herausforderungen, die Plattformgründer zu bewältigen hatten, und was sie dabei gelernt haben, falls Sie selbst mit dem Gedanken spielen, Ihre eigene Crowdsourcing-Site zu entwickeln. Zu guter Letzt stelle ich Ihnen einige der leistungsfähigsten Services vor, die auf den exponentiellen Unternehmer zugeschnitten sind, falls Sie Interesse daran haben, bestehende Plattformen zu Ihrem Vorteil zu nutzen.

Als Nächstes werden wir uns in Kapitel 8 dem Crowdfunding zuwenden, eines der größten Kapitalbeschaffungstools, das dem heutigen Unternehmer zur Verfügung steht. Ich werde Ihnen eine umfassende Übersicht über diesen Bereich sowie eine Schritt-für-Schritt-Anleitung zum Anzapfen seines vollen Potenzials geben. Dann werden wir in Kapitel 9 sehen, wie man eine leidenschaftliche, engagierte und fähige „exponentielle Community“ aufbaut, die Ihre kühnsten Ideen unterstützt und vorantreibt. In Kapitel 10 beschließen wir das Buch mit einem Blick auf Incentive-Preise, ein exponentielles Tool, das ein menschliches Grundbedürfnis befriedigt – nämlich unsere Freude am Wettbewerb –, um Innovation radikal zu beschleunigen, und Unternehmern bei der Verfolgung großer Herausforderungen außergewöhnlichen Nutzen bietet.

Es lohnt sich, hier kurz innezuhalten und über diese letzte Idee weiter nachzudenken. Bis vor Kurzem waren solch große Herausforderungen für Normalsterbliche nämlich nicht zu bewältigen. Das Problem war wieder einmal die Größe und die Tatsache, dass eine gewisse Größe auch eine gewisse Finanzierung voraussetzte. Geschichtlich gesehen benötigte man jahrzehntelang unglaubliche Mengen an Kapital und Arbeitseinsatz, um wirklich groß zu werden. Man benötigte Dutzende Arme und Beine in Hunderten von Ländern. Man brauchte eine unglaubliche Vielfalt an Talenten und die Infrastruktur, diese Talente anzuheuern, an sich zu binden und – aufgrund der fortschreitenden technologischen Entwicklung – ständig weiterzubilden. Mit der stattlichen Menge exponentieller Crowdtools, die dem Unternehmer heute zur Verfügung stehen, ist das alles anders geworden. Kaum zu glauben, aber heute ist die Chance, mit den ganz Großen mitzuhalten, nur wenige Mausklicks entfernt.

Um all diese exponentiellen Crowdtools zu untersuchen, werden wir im gesamten Teil 3 ein Geschäftsmodell kennenlernen, das dem in unserem Kapitel über 3D-Druck ähnelt. Zunächst werden wir die Vergangenheit, Gegenwart und Zukunft betrachten: die Geschichte dieses Tools, sein aktueller Stand und sein Potenzial. Als Nächstes sehen wir uns anhand von drei Fallstudien an, wie andere Unternehmer diese exponentiellen Organisationstools nutzten, um große und wagemutige Ziele zu verfolgen. Jedes Kapitel schließt mit konkreten Praxisanleitungen, die es jedem ermöglichen, das Gelesene sofort umzusetzen.

Für den Praxisteil in Kapitel 3 hat mein Team umfangreich recherchiert und über 100 Top-Plattformprovider (die Leute hinter all diesen crowdbetriebenen Unternehmen) interviewt. Es sprach auch mit Topnutzern, exponentiellen Unternehmern, die Crowdtools bei ihren wagemutigen Projekten erfolgreich einsetzten. Des Weiteren führten wir eine Metaanalyse aller relevanten on- und offline verfügbaren Praxisanleitungen und wichtigen Berichte zu diesem Thema durch und gewannen daraus wichtige Erkenntnisse und Einblicke. Während diese Arbeit vonstattenging, konnte ich einen Großteil der gesammelten Ratschläge in meinem eigenen Unternehmen umsetzen und auf ihre Praxistauglichkeit testen. Ich hoffe, dass Ihnen dieser Praxisteil als umfangreiches Kompendium dient, sprichwörtlich als Leitfaden für den Leser, Großes zu leisten, Wohlstand zu schaffen und die Welt zu verändern.

Fangen wir also an.

Fallstudie 1: Freelancer — Quantenmechaniker stundenweise zu mieten11

Ende 2000 fing alles an. Matt Barrie war verzweifelt. Als Risikokapitalgeber, Unternehmer und Experte für Datensicherheit programmierte Barrie eine Website und suchte verzweifelt jemanden für das Eingeben diverser Basisdaten. Sein Honorar war anständig. Er wollte dem kleinen Bruder oder der kleinen Schwester eines Freundes zwei Dollar pro Zeile zahlen. Aber die hatten Fußballtrainings. Und Prüfungen. So zog sich das Ganze über Monate hin und nichts ging voran.

„Frustriert ging ich online und postete den Job auf einer Site namens Get a Freelancer“, erzählt Barrie. „Als ich drei Stunden später wieder meinen Rechner hochfuhr, hatte ich 74 E-Mails von Leuten bekommen, die bereit waren, den Job für 100 bis 1.000 Dollar zu erledigen. Ich engagierte schließlich ein Team in Vietnam, das den Auftrag innerhalb von drei Tagen ausführte. Es war perfekt. Bezahlen musste ich erst, als alles fertig war. Alles lief wie am Schnürchen.“

Nach diesem Schlüsselerlebnis begann Barrie, Crowdsourcing-Unternehmen zu kaufen. Er begann mit Get a Freelancer, der ersten Website, die er benutzte, dann ging es weiter mit Scriptlance und vWorker und schon bald kamen noch sieben weitere dazu. Alle zehn wurden unter Freelancer.com zusammengefasst, eine Website, die sich schnell zu einem Giganten entwickelte. Die Zahlen sind beeindruckend. In weniger als sechs Jahren wuchs die Site auf zehn Millionen Nutzer an und wurde zum größten weltweiten Marktplatz für Freiberufler. Über 5,4 Millionen Jobs wurden gepostet, was einem Gesamtwert von 1,39 Milliarden Dollar an Arbeit entspricht. Es gibt Mitglieder in 234 Ländern und Regionen auf der ganzen Welt, wobei etwa 75 Prozent der Arbeiter aus Ländern wie Indien, Pakistan, Bangladesch, den Philippinen und China stammen. „Da hängt sehr viel mehr dran“, so Barrie. „Nur etwa 25 Prozent der Job-Postings kommen von Firmen. Die große Mehrheit kommt entweder von Einzelpersonen oder von kleinen Unternehmungen.“

Im Grunde beschäftigt sich Freelancer.com mit Networking und bringt zwei Arten von Unternehmern zusammen. „Einerseits“, erklärt Barrie, „haben wir Kleinbetriebe in den Industrieländern, die über zu wenig Ressourcen verfügen. Sie haben nicht viel Geld, nicht viel Zeit, aber tolle Ideen. Auf der anderen Seite unterstützen wir eine ganze Armee von Unternehmern in Entwicklungsländern – Servicedienstleister, die dabei helfen, diese Ideen umzusetzen.“

Wie diversifiziert sind die Experten auf Freelancer.com? „Es gibt viele Menschen auf der Site, die einer Nebenbeschäftigung nachgehen“, sagt Barrie. „Und dabei meinen wir nicht Klempner oder Kammerjäger. Wir meinen jeden Job, den man sich nur vorstellen kann. Wir haben Leute mit Doktortiteln im Portfolio. Bei uns wurden auch schon Jobs im Bereich Quantenphysik oder Luft- und Raumfahrt perfekt abgewickelt. Mit größerem Abstand betrachtet ist Freelancing wirklich der Vorreiter einer ökonomischen Revolution, die sämtliche Entwicklungsländer erfasst. Die Leute können sich melden und sagen: ‚Hey, ich möchte gern in diesem technologischen Nischenbereich arbeiten. Es gibt zwar vor Ort keine Jobs für mich, aber nun werde ich für eine globale Kundenbasis tätig und kann gutes Geld verdienen.‘“

Als Unternehmer kann man nicht nur Arbeit an Freelancer auslagern – man kann darauf wirklich ein ganzes Business aufbauen. Nehmen wir Barries Geschäftspartner Simon Clausen, der einer von Australiens Spitzentechnologie-Unternehmern war. Als Clausen sein Antivirus-Unternehmen PC Tools aufbaute, fing er mit dem Crowdsourcing seiner ersten Antivirus-App an – und bezahlte einem indischen Unternehmen 1.000 Dollar für das Programm. Und es funktionierte. PC Tools erzielte 100 Millionen Dollar Erträge pro Jahr, bevor es an Symantec verkauft wurde.

Barrie fasst das Potenzial so zusammen: „Heutzutage findet man immer jemanden, der die Daten analysiert, hübsche Zahlen und Grafiken zusammenstellt, Berechnungen anstellt, ein mathematisches Modell entwickelt. Es ist genauso raffiniert, wie man es sich vorstellt. In Zukunft wird nur deine Vorstellungskraft die Grenze sein.“ Thomas Friedman, Kolumnist der New York Times, drückt es folgendermaßen aus: „Man hat eine tolle Idee. Für die Umsetzung findet man einen Produktentwickler in Taiwan. Den Prototyp lässt man in China produzieren. In Vietnam erfolgt die Massenproduktion. Auf der Freelancer-Site bucht man sich das Backoffice dazu, findet einen Logo-Designer und so weiter. Ganz im Ernst – heute können Sie sich entspannt in Ihrem Zimmer zurücklehnen und mittels Kreditkarte mit ein paar Tausend Dollar ein Multimillionen-Dollar-Unternehmen aufbauen.“12

Fallstudie 2: Tongal – Geniale TV-Werbung zu einem Bruchteil des üblichen Preises13

Ich wohne in L.A. und das ist eine Art Werkssiedlung mit Hollywood als Arbeitgeber. In jedem Café, an jeder Bushaltestelle gibt es massenweise Drehbuchautoren, Produzenten und Regisseure. Man verbinde diese unglaubliche Talentdichte mit den fallenden Kosten für hochauflösende 1080-Pixel-Kameras und der hervorragenden Bearbeitungssoftware, die es auf jedem Mac gibt, und schon hat man alle Voraussetzungen für eine Revolution der Videoproduktion.

Niemand verstand es besser, dies zu Ihrem Vorteil auszuschöpfen, als Tongal, eine Crowdsourcing-Plattform zur Herstellung von Internet- und TV-Werbeclips in TV-Qualität, und das zehn Mal günstiger, zehn Mal schneller und mit zehn Mal mehr Content-Optionen als im Standardverfahren. Tongal wurde wie Freelancer.com aus der Frustration heraus geboren – in diesem Fall aus der von James DeJulio.

DeJulio begann seine Karriere im Investmentbanking, aber er erkannte schnell, dass dies nicht seine Welt war. Also entschied er sich, sein Glück in Hollywood zu versuchen. Wie so viele dieser talentierten, hoch qualifizierten Leute fing DeJulio ganz unten an. „Es war unglaublich schwer, einen Job zu bekommen, und der war dann auch noch unglaublich schlecht bezahlt“, erinnert er sich.

DeJulio kam schließlich bei Paramount in der Produktion unter und stieg dort bis zum Vizepräsidenten auf. Er war die treibende Kraft hinter Wie werde ich ihn los – in 10 Tagen und Robert Evans – Mein Leben, aber schon bald nervte ihn das Geschäft – er wurde die Traumfabrik ebenso leid wie die Finanzbranche. „Ich war davon frustriert, wie viele gute Ideen nie umgesetzt wurden, weil eine kleine Gruppe all die kreative Arbeit streng überwachte, und wie viele talentierte Menschen es gab, die dieses System nicht durchbrechen konnten.“

Sakrileg war dann der Wendepunkt. DeJulios Boss hatte einen Vorabdruck von Dan Browns potenziellem Mega-Bestseller erhalten und bat DeJulio, ihn sich anzusehen. „Ich liebte das Buch und gab es meinem Boss mit den Worten: ‚Das ist wirklich spannend. Das Studio sollte diesen Film machen.‘“ Aber das Studio gab es weiter an jemanden, der entschied, das Buch habe „keinen echten Unterhaltungswert“. In jenem Sommer, als fast jeder Amerikaner diesen Thriller verschlang, entschied DeJulio, dass es einen anderen Weg geben musste.

Kurz darauf lernte er Jack Hughes kennen, den Gründer der Crowdsourcing-Softwarefirma TopCoder. Hughes brachte ihn darauf, dass TopCoders Crowdlösung, die Firmen bei ihren Softwareproblemen half, auch in Hollywood funktionieren könnte. „Ich überlegte, wie wir die Branche umstrukturieren könnten und das Problem mit der Erstellung von Videocontent auf eine andere, eher wettbewerbsbasierte Weise angehen könnten“, erzählt DeJulio. „Es gab so viele Leute mit einer HD-Kamera und einem Mac, die ganz heiß waren auf diese Jobs.“

DeJulio sollte recht behalten. Heute umfasst der Tongal Freelance Pool mehr als 40.000 Kreative, die hauptsächlich Kurzfilmvideos, Werbefilme und Ähnliches produzieren, und stellt Content für große Marken wie Unilever, LEGO, Pringles und Speed Stick bereit. Und das weitaus schneller, kreativer und kosteneffizienter als bisher.

„Eine große Marke gibt normalerweise zwischen zehn und 20 Prozent ihres Medienbudgets für kreative Dienstleistungen aus“, erklärt DeJulio. „Wenn man also von einem Medienbudget von 500 Millionen Dollar ausgeht, käme man auf 50 bis 100 Millionen Dollar für die Schaffung von Content. Für dieses Geld bekommt man sieben bis zehn Spots, aber nicht sofort. Wenn man eine Million Dollar für einen Spot ausgibt, dauert es lange – sechs, neun Monate, ein Jahr –, bis er fertig ist. Bei diesem Budget und diesem Zeitplan haben Marken keinen Spielraum, um kreative Risiken einzugehen.“

Im Kontrast dazu steht das Tongal-Verfahren: Wenn eine Marke einen Werbeclip im Crowdsourcing vergeben will, ist der erste Schritt, das Budget festzulegen – etwa 50.000 Dollar bis 200.000 Dollar. Dann wird das Projekt in drei Phasen eingeteilt: Ideenfindung, Produktion und Distribution, wobei kreative Köpfe mit unterschiedlichen Spezialgebieten (Script, Regie, Animation, Schauspiel, Social-Media-Promotion und so weiter) sich auf das konzentrieren, was sie jeweils am besten können. In der ersten Wettbewerbsphase – der Ideenfindung – beschreibt der Kunde kurz sein Ziel. Tongal-Mitglieder lesen diese Zusammenfassung und reichen ihre besten Ideen in maximal 500 Zeichen (etwa drei Tweets) Länge dazu ein. Die Kunden picken dann eine kleine Anzahl von Ideen heraus, die ihnen gefallen haben, und zahlen an diese Gewinner einen kleinen Anteil aus dem Preisgeldtopf.

Als Nächstes kommt die Produktion, wo die Regisseure eines der Gewinnerkonzepte auswählen und ihre Aufnahme dazu einreichen. Eine weitere Runde von Gewinnern wird ausgewählt und diese Leute erhalten Zeit und Geld, um ihre Vision umzusetzen. Diese Phase ist jedoch nicht auf diese wenigen Regisseure beschränkt. Tongal erlaubt es jedem, ein Jokervideo einzureichen. Schließlich wählen die Sponsoren ihr Lieblingsvideo (oder ihre Lieblingsvideos), die jeweiligen Regisseure werden bezahlt und die Gewinnervideos ausgestrahlt.

Im Vergleich zu den sieben oder zehn Clips, die das traditionelle Verfahren hervorbringt, generieren Tongal-Wettbewerbe im Durchschnitt 422 Konzepte in der Ideenphase, darauf folgen 20 bis 100 fertige Videos in der Produktionsphase. Angesichts des investierten Geldes und der zur Verfügung stehenden Zeit ist das enorm viel Rücklauf.

Und der Talentpool, auf das Marken über Tongal Zugriff haben, wächst weiter. „Am Anfang“, sagt DeJulio, „erstellten die meisten Kreativen in der Tongal-Community Internet-Content in ihrer Freizeit. Als unsere Preisgelder dann immer höher wurden, begannen wir, enorm talentierte Leute zu suchen – Leute, die ansonsten in der traditionellen Werbebranche eine Anstellung gefunden hätten und die sich stattdessen für unsere Plattform entschieden. Und weil sich der von Tongal generierte Content verbesserte, waren die Marken auch bereit, mehr zu zahlen – ein Engelskreis gewissermaßen. Inzwischen gibt es Preisangebote von 50.000 Dollar oder 60.000 Dollar für Clips, die im herkömmlichen Verfahren Millionen gekostet hätten.“

Doch wie sieht es mit der Qualität der Clips aus? Sie ist immerhin gut genug, um es bis zur Superbowl-Ausstrahlung zu schaffen. 2012 gab es bei Tongal eine Challenge im Wert von 27.000 Dollar für einen 30-Sekunden-Internetclip für das Speed-Stick-Deo von Colgate Palmolive. Der Gewinnerspot war so gut, dass Colgate Palmolive ihn in einer der begehrten Superbowl-Werbepausen laufen ließ. Der Clip landete schließlich auf Platz 24 von 60 beim USA-Today-Werbespotwettbewerb, weit vor mehr als 30 anderen Spots, die auf herkömmliche Weise und mit 500 Mal größerem Budget entstanden sind. Über 110 Millionen Menschen sahen sich die Superbowl-Fernsehübertragung an und auf Youtube wurde dieser Speed-Stick-Werbeclick knapp 1,2 Millionen Mal angeklickt. Ziemlich gut für eine Investition von 27.000 Dollar.

Fallstudie 3: reCAPTCHA und Duolingo – Crowdsourcing mit zweifachem Nutzen14

Computerwissenschaftler Luis von Ahn von der Carnegie Mellon war nicht ganz mit sich zufrieden. Im Jahr 2000 war Ahn Teil des Teams, das den Frage-Antwort-Test, bekannt als CAPTCHA, erfand – diese verschnörkelten, verzerrten Buchstaben und Zahlen, die wir abtippen müssen, um uns auf gewissen Websites einzuloggen. Der Zweck von CAPTCHA war es, Roboter von Menschen unterscheiden zu können, aber was Ahn störte, war der Erfolg von CAPTCHA.

„Täglich“, sagt Ahn, „werden etwa 200 Millionen CAPTCHA-Schnörkel abgetippt. Jedes Mal, wenn man einen davon abtippt, vergeudet man etwa zehn Sekunden. Wenn man das mit 200 Millionen multipliziert, bedeutet das, dass die gesamte Menschheit etwa 500.000 Stunden jeden Tag damit vergeudet, diese nervigen CAPTCHAs auszufüllen.“

Also überlegte Ahn, ob es eine Möglichkeit gäbe, diese Zeit und Energie sinnvoll zu nutzen, einen Weg, diese zehn vergeudeten Sekunden in echte Arbeit zu verwandeln. „Am besten“, sagt Ahn, „wäre eine gigantische Aufgabe, die nur Menschen tun könnten und Computer nicht und die man in 10-Sekunden-Teilaufgaben zerlegen kann.“ Das war die Geburt von reCAPTCHA, einer Website, die zwei Zwecke gleichzeitig erfüllt: Einerseits hilft sie dabei, Roboter von Menschen zu unterscheiden, und andererseits, Bücher zu digitalisieren.15

Normalerweise digitalisieren wir Bücher, indem wir die Seiten in einen Computer einscannen. Dann läuft ein optisches Buchstabenerkennungsprogramm über diesen Text und versucht, Bilder in richtige Wörter zu verwandeln. Manchmal funktioniert das prima, manchmal weniger gut. Ein großes Problem sind alte Bücher, vor allem solche, bei denen die Seiten schon vergilbt sind. Im Durchschnitt können Computer nur rund 70 Prozent des Textes aus Büchern erfassen, die mehr als 50 Jahre alt sind. Bei den übrigen 30 Prozent kommt reCAPTCHA ins Spiel. Wenn der Computer ein Wort nicht entziffern kann, versendet er es als CAPTCHA – und wenn man das nächste Mal verzerrte Buchstaben in den Computer abtippt, hilft man dabei mit, die Bibliotheken der Welt zu digitalisieren. Und das in rasender Geschwindigkeit. Ahns Crowdsourcing-Plattform mit zweifachem Nutzen digitalisiert über 100 Millionen Wörter am Tag – das entspricht 2,5 Millionen Büchern pro Jahr.

Doch das reichte Ahn noch nicht. „Ich begann, mir Gedanken zu machen, wie man das Web in die gebräuchlichsten Weltsprachen übersetzen könnte. Das ist ein großes Problem. Schließlich ist mehr als 50 Prozent des Webs auf Englisch geschrieben, aber weniger als 50 Prozent der Weltbevölkerung sprechen Englisch.“

Doch wie übersetzt man das Web? „Das schafft man nicht mit 50 oder 100 Übersetzern. Aber was, wenn man, sagen wir, 100 Millionen Menschen dazu bekäme, bei der Übersetzung des Webs in jede der gebräuchlichsten Weltsprachen zu helfen? Die Idee ist gut, aber wie motiviert man diese Menschen, diese Arbeit kostenlos zu machen? Ich kann ja nicht 100 Millionen Menschen bezahlen. Und selbst wenn ich es könnte, so viele bilinguale Menschen auf der Welt gibt es gar nicht.“

Da hatten Ahn und seine Kollegen eine weitere Idee mit zweifachem Nutzen. Sie dachten sich nämlich, sie könnten Menschen gleichzeitig eine neue Sprache beibringen, während diese das Web übersetzen. „Da draußen“, sagt Ahn, „gibt es etwa 1,2 Milliarden Menschen, die gerade dabei sind, eine Fremdsprache zu lernen. Es gibt so viel zu übersetzen – warum bringen wir Menschen, die eine Fremdsprache lernen, nicht dazu, diese Sachen für uns zu übersetzen?“

Das war die Geburt von Duolingo, einer Sprachlernwebsite und eines Übersetzungsspiels, das wirklich funktioniert. „Es ist supererfolgreich“, sagt Ahn. „Die Leute lernen auf Duolingo eine Fremdsprache wie mit jedem anderen Sprachübersetzungsprogramm. Aber weil sie echten Content übersetzen (Artikel aus der New York Times zum Beispiel), ist das natürlich viel interessanter – die inhaltliche Qualität motiviert zusätzlich. Und weil wir mehrere Quellen für jede Übersetzung haben, sind die Ergebnisse, die wir bekommen, ebenso akkurat wie diejenigen von professionellen Übersetzern.“

Und es kostet weniger.

Beispielsweise sind bislang nur 20 Prozent der Wikipedia-Artikel auf Spanisch. Wenn man dafür Übersetzer anstellen würde, würden sich die Kosten für die restlichen 80 Prozent auf grob geschätzt 50 Millionen Dollar belaufen. Es würde auch viele Jahre dauern, die Arbeit fertigzustellen. Duolingo kann es innerhalb von etwa fünf Wochen mit etwa 100.000 Nutzern kostenfrei erledigen. Derzeit hat die Website etwa 300.000 Nutzer.

Mit den Freelancer- und Tongal-Fallstudien haben wir zwei unterschiedliche Crowdsourcing-Plattformen kennengelernt, die für Unternehmer von heute äußerst nützlich sind. Bei reCAPTCHA und Duolingo ist es genau umgekehrt – sie sind Beispiele für die Art von Crowdsourcing-Plattform, an der ein wagemutiger Unternehmer vielleicht am meisten interessiert ist, die Art, die einerseits Geld bringt und andererseits die Welt verbessert.

Wie Crowdsourcing funktioniert

Wie Sie an unseren Fallstudien sehen können, ist Crowdsourcing ein weitverzweigtes und wachsendes Geschäftsfeld, auf dem täglich neue Anwendungen erdacht werden. Bevor wir uns also daran machen zu reflektieren, was wir gelernt haben, und um Ihnen eine bessere Vorstellung von dem zu geben, was hier passiert, stelle ich in diesem Abschnitt vier der häufigsten Nutzungsarten von Crowdsourcing vor und erkläre sie kurz.

1. Aufgaben des Crowdsourcing

Aufgaben machen Arbeit. Das Crowdsourcing von Aufgaben bedeutet, dass man irgendwo jemanden findet, der die Arbeit für einen erledigt. In den meisten Fällen zahlt man nur, wenn das Ergebnis auch gefällt. In anderen Fällen kann man festlegen, was man pro Aufgabe zahlen will, oder man lässt die Crowdmitglieder um den Auftrag konkurrieren. In dieser Systematik gibt es Aufgaben in zwei unterschiedlichen Varianten: mikro und makro.

Mikroaufgaben haben Bite-Größe, sind eindeutig definierte Teilaufgaben, die unabhängig voneinander ein kleines Problem lösen oder, mit vielen anderen Mikroaufgaben kombiniert (zum Beispiel reCAPTCHA), kollektiv weitaus größere Probleme lösen. Das bedeutet, eine der wichtigsten Frage beim Crowdsourcing ist die, ob die Arbeit in kleinere, einfachere Einheiten aufgeteilt werden kann. Und wenn ja, was ist dann die einfachste Mikroaufgabe, die definiert und verteilt werden kann? Vor einiger Zeit wollte ich beispielsweise herausfinden, ob die Berichterstattung in den Time-Magazin-Leitartikeln in den letzten 60 Jahren negativer geworden ist. Zuerst ließ ich meine Assistentin im Jahr 1945 beginnen und die Artikel in die Kategorien positiv, neutral und negativ gruppieren. Nach einem Tag Arbeit hatte sie das Problem noch nicht einmal ansatzweise gelöst. Da beschloss ich, mich an die Crowd zu wenden. Ich bot 0,05 Dollar pro Kategorisierung und bekam alle 65 Jahre Time-Ausgaben, etwa 3.000 insgesamt, für unter 200 Dollar kategorisiert.

Ich nutzte die Amazon-Seite Mechanical Turk (www.mturk.com) für die Analyse der Titelstorys. MTURK ist völlig ungeeignet für komplexere Aufgaben, wenn man jedoch einfache Aufgaben schnell ausgeführt haben will, ist es die richtige Wahl. Für Zusammenfassungen und Klassifizierungsjobs wird die Site offenbar gern genutzt: für das Sammeln von Fotografien roter Lkws zum Beispiel oder das Verfassen von Produktbeschreibungen oder das Durchführen von Übungen zur Gefühlsanalyse bei Tausenden von Tweets. Die Auftraggeber (Sie zum Beispiel) posten Aufgaben, sogenannte HITs (Human Intelligence Tasks), und die Arbeiter (Provider genannt) klicken sich durch die bestehenden Aufträge und erledigen sie für eine monetäre Gegenleistung.16

Eine andere Site für Mikroaufgaben, auf die ich vor Kurzem zurückgriff (und das mit einem sehr zufriedenstellenden Ergebnis), ist Fiverr (www.fiverr.com), ein Online-Marktplatz, der Mikroaufgaben ab fünf Dollar anbietet. Typische Services umfassen Voice-overs, Animationen, Kunsthandwerk, Werbespots und Kunst. Manche Angebote klingen ziemlich verrückt, zum Beispiel: „Ich werde 500 Flyer für Sie drucken und in Toronto, Kanada, austeilen für fünf Dollar“ oder „Ich werde Sie als Karikatur zeichnen für fünf Dollar“. Sie können die Site nach Dienstleistungen durchscannen, die für Sie interessant sind, oder selbst eine Anfrage stellen. Ich habe meine handgezeichneten Skizzen für fünf Dollar in großartige digitale Kunstwerke verwandeln lassen.17

Im Gegensatz zu den obigen Mikroaufgaben sind Makroaufgaben Jobs, die (a) nicht aufgeteilt werden können, (b) unabhängig erledigt werden können, (c) eine gewisse Fertigkeit oder komplexeres Denken erfordern, (d) additiv und abhängig von bereits abgeschlossenen Arbeiten sind und (e) eine bestimmte, fest umrissene Zeitspanne beanspruchen, um sie abzuschließen. Es gibt diverse Unternehmen, die es Ihnen erlauben, Makrotasks im Crowdsourcing zu vergeben, wobei das zuvor genannte Freelancer.com das größte ist. Ich erinnere hier nochmals daran, was Matt Barrie, Begründer von Freelancer.com, über die Vielfalt der zu erledigenden Arbeiten sagte, nämlich dass sie nicht nur Jobs für „Klempner oder Kammerjäger [haben, sondern] jeden Job, den man sich nur vorstellen kann. [...] Bei uns wurden auch schon Jobs im Bereich Quantenphysik oder Luft- und Raumfahrt perfekt abgewickelt.“18

Noch besser, Freelancer.com ist nur eine aus einer Myriade von Websites für Makroaufgaben. Eine detaillierte Liste der neuesten Sites mit Nutzungsbeispielen finden Sie unter www.AbundanceHub.com.

2. Kreative/betriebliche Vermögenswerte im Crowdsourcing

Ein Vermögenswert ist alles, was Ihnen und Ihrem Geschäft Wert bringt – das heißt Anwendungen, Websites, Videos, Software, Designs, Algorithmen, Marketingmaterialien, physikalische Güter, Maschinen und technische Pläne. Um zu verstehen, wie man Vermögenswerte im Crowdsourcing vergibt, habe ich das Ganze in zwei unterschiedliche Kategorien aufgeteilt: in kreative und betriebliche Vermögenswerte.

Kreative Vermögenswerte sind eine große Vielzahl an designbasierten Vermögenswerten wie Logos, Videos, Webdesign, CAD-Modelle, Marketingpläne und Werbepläne. Wir haben bereits zwei meiner Lieblings-Entwicklungssites für kreative Vermögenswerte erwähnt: Tongal (www.tongal.com), wo Sie eine TV- oder Internetwerbung in wenigen Wochen anstelle von Monaten erhalten und das zu Kosten, die für gewöhnlich ein Zehntel des Branchendurchschnitts betragen, und 99Designs (www.99designs.com), die Grafikdesign im Crowdsourcing anbieten (Logos, Apps, Website, Infografiken, Blogs et cetera). 99designs habe ich schon öfter benutzt und herausgefunden, dass Ausschreibungen für gewöhnlich zwischen 25 und 400 Angebote bekommen, abhängig von der Preisgeldhöhe. Und das Beste daran: Wenn Ihnen keines davon zusagt, garantiert Ihnen 99Designs eine vollständige Geldrückerstattung.

Betriebliche Vermögenswerte wiederum sind die Dinge, die man braucht, damit ein Geschäft effektiv läuft. Wenn Sie beispielsweise eine Softwarefirma leiten, umfassen diese Vermögenswerte die Algorithmen, die Ihre Software antreiben, Ihre Datenbankarchitektur und Serverimplementierung, technische Muster, Modelle und Rahmenstrukturen, die den Handelsfluss und Strategien zur Kundengewinnung organisieren, und so weiter. Eine Anzahl von Unternehmen ermöglicht es Ihnen, die Schaffung betrieblicher Vermögenswerte im Crowdsourcing zu vergeben. In der Tat ist das der Schlüssel, um eine datenbasierte, exponentielle Organisation zu werden.

Ein großartiges Beispiel dafür ist TopCoder (www.topcoder.com). Sie haben vermutlich bereits über Hackathons gehört – diese geheimnisvollen Turniere, bei denen Programmierer gegeneinander antreten, um herauszufinden, wer an einem Wochenende die beste Software zu was auch immer zusammenhacken kann. Nun, mit TopCoder haben Sie jetzt über 600.000 Entwickler, Designer und Datenwissenschaftler, die intensiv hacken, um Lösungen nur für Sie zu schaffen. In Bereichen wie der Software- und Algorithmenentwicklung, wo es viele Wege zur Problemlösung gibt, kann man unter verschiedenen Einreichungen die Leistungsmetriken vergleichen und die beste auswählen.

Oder nehmen Sie Gigwalk, eine Crowdsourcing-Plattform, die Informationen sammelt und einen kleinen Nennwert zahlt, um für die Crowd einen Anreiz zu schaffen (das heißt, für jeden, der die Gigwalk-App hat), eine einfache Aufgabe an einem bestimmten Ort zu einer bestimmten Zeit auszuführen. „Crowdsourcing-Plattformen werden sehr gut im Einzelhandel und in der Konsumgüterbranche angenommen“, erklärt Marcus Shingles, Führungskraft bei Deloitte Consulting:

„Einzelhändler und Hersteller von Konsumgütern tun sich schwer damit, wichtige Informationen darüber zu erlangen, wie ihre Produkte verkauft, vermarktet und ausgepreist werden. Ist das Produkt auf Lager? Stimmt der Preis mit unseren geschäftsinternen Werbeaktionen überein? Sind Auslage und Werbeschild an der richtigen Stelle? Zu welchem Preis verkauft die Konkurrenz? Das sind alles wichtige kausale Datenvariablen, die zu Erkenntnissen führen können, welche ein Einzelhändler und Hersteller nutzen kann, um Lagerbestände, Werbemaßnahmen und das Verkaufsvolumen zu optimieren. Es ist nicht immer kosteneffizient, Angestellte im Laden diese Daten überwachen zu lassen, und genauso ineffizient ist es, wenn der Hersteller Vertreter in jeden Laden schickt, um das zu prüfen. Bei Crowdsourcing-Plattformen erledigt der normale Konsument solche Aufgaben. Er bekommt eine Gebühr bezahlt, sagen wir fünf Dollar. Dafür nimmt er sich fünf Minuten Zeit, um ein Foto eines Regals zu machen, und Einzelhändler und Hersteller zahlen nur für die fünf Minuten, die es dauert, einen spezifischen Datensatz zu erheben. In unseren Pilotprojekten war die Crowd im Durchschnitt in der Lage, diese Daten in weniger als einer Stunde zu liefern, und das für fünf bis acht Dollar pro Anfrage, bei Tausenden verschiedenen geposteten Aufgaben. Diese Daten werden dann zurück in die Betriebssysteme von Einzelhändler und Hersteller geladen, die Visualisierungstechniken nutzen, um die gesammelten Informationen sinnvoll zu ordnen, sodass Entscheidungen zum richtigen Zeitpunkt getroffen werden können.“19

Natürlich generieren wir in diesem Zeitalter der Exponentialkräfte mehr Daten als jemals zuvor. Leider weiß nicht jeder, wie er wertvolle Einblicke aus dieser Informationssintflut gewinnen kann. Nehmen wir beispielsweise Firmen wie Kaggle (www.kaggle.com) und TopCoder (www.topcoder.com). Beide sind Wettbewerbsplattformen mit Crowdsourcing und Data Mining, die es Ihnen erlauben, Ihr Ziel/ Ihre gewünschten Erkenntnisse zu definieren, einen Preis festzusetzen, Ihre Daten hochzuladen und dabei zuzusehen, wie Horden von Datenwissenschaftlern (Zehntausende, um genau zu sein) den besten Weg suchen, sie zu sortieren. Der beste Algorithmus gewinnt. Die Honorare reichen von Ruhm und Ehre (null Dollar) bis hin zu Hunderttausenden Dollar von größeren Unternehmen.

Und für exponentielle Unternehmer ist es unabdingbar geworden, sich auf die Vorteile der Daten zu verlassen. Der Chief Innovation Officer von Deloitte Consulting, Andrew Vaz, erklärt: „Da Big Data die traditionellen EDV- und Analysetools überflutet, wird die Kombination aus KI und Big Data ein ,Wettrüsten‘ der Erkenntnismittel schaffen, in dem der Wettbewerbsvorteil von Einzelnen und Organisationen dominiert wird, die aus diesen aufkommenden Technologien einen Nutzen ziehen.“20

3. Erkenntnisse aus Crowdsourcing-Tests und Entdeckungen

Erkenntnisse sind für unser Geschäft von unschätzbarem Wert. Sie können die Ziele und den gesamten Unternehmensbetrieb formen, dramatisch die Leistung verbessern und optimieren, Ihnen ungewöhnliche Ideen oder auch versteckte Daten für einen Wettbewerbsvorteil gegenüber Ihren Konkurrenten liefern. Wenn es um das Crowdsourcing von Erkenntnissen geht, gibt es zwei Hauptvarianten: Testen und Entdecken.

Auf Tests basierende Erkenntnisse stammen oft aus der Untersuchung bestehender Annahmen und aktueller Best Practices. Dazu gehören unter anderem Umfragen, A/B-Tests, repräsentative Stichproben, Kundenfeedback, Fallstudien und ausgewählte Testgruppen. Wenn Sie einen Test durchführen, konzentrieren Sie sich auf eine spezielle Frage und nutzen die Daten oder Ressourcen, die Ihnen zur Verfügung stehen, um sie zu beantworten.

Jeder, der sich mit Softwareentwicklung auskennt, weiß, dass das Testen eines neuen Programms unglaublich ermüdend, schwer und zeitaufwendig sein kann. Fehler werden nicht toleriert, also müssen Sie so viele Leute wie möglich haben, die sich vor der Lancierung auf die Suche nach Bugs begeben. Kein Problem. Bei uTest (www.utest.com) steht Ihnen eine Riesen-Community „professioneller Tester“ zur Verfügung, die funktionale, Nutzbarkeits-, Lokalisierungs-, Lade- und Sicherheitstests mit Ihrem Programm durchführen. Um die Crowd und Daten aus vorherigen Tests zu nutzen, optimieren und vereinfachen sie den Prozess und machen ihn preiswerter, gleichzeitig erhöht sich dadurch die Kundenzufriedenheit, die Funktionalität wird verbessert und das Programm kommt schneller auf den Markt.

Kreative steigen auch in das Geschäft mit Erkenntnissen ein. Nehmen wir Reverbnation (www.reverbnation.com), eine Crowdsourcing-Plattform für die Distribution, das Veröffentlichen und Testen von Musik. Angenommen, Sie sind ein hoffnungsvoller Newcomer. Sie haben ein paar Songs produziert, aber bevor Sie Geld für bezahlte Werbung oder Management ausgeben, wollen Sie sehen, ob Ihre Musik überhaupt ankommt. Jetzt können Sie die Songs lange vor der Markteinführung bewerten und prüfen lassen.

Die andere Seite dieser Erkenntnis-Gleichung ist das Crowdsourcen von Erkenntnissen, die auf Entdeckungen basieren. Das kann Verschiedenes bedeuten. Man kann die Crowd nach ihrer Interpretation eines bestimmten Problems oder einer Frage befragen. Beispielsweise bittet Genius die Crowd, Songtexte zu kommentieren. Kaggle legt ein Problem dar, das seine Community mit Original-Algorithmen löst. Oder vielleicht noch einfacher: Sie können eine Plattform für die Crowd zur Verfügung stellen, wo Sie mit Ihren eigenen Ideen und Erfindungen aufwarten, wie es Quirky mit seinem Erfindungsnetzwerk tut und Threadless mit seinen T-Shirt-Designwettbewerben.

Erkenntnisse auf Basis von Entdeckungen kann man einfach dadurch gewinnen, dass man die Crowd um Antworten bittet und wartet, bis sie die besten Lösungen, Designs und Erfindungen gefunden hat. Als persönliches Beispiel kann ich anführen, dass ich im Frühjahr 2014 in Vorbereitung auf die Herausgabe von Überfluss als Paperback die Crowd bat, mir dabei zu helfen, neue Nachweise für Überfluss zu finden, die ich dann in den Anhang aufnehmen könnte. Die Leute schickten mir ihre Daten, Diagramme und Grafiken an evidence@diamandis.com (neue Einreichungen sind stets willkommen). Die Resonanz war außergewöhnlich und erbrachte eindeutige Belege für unseren anhaltenden Erfolg.

Hier haben Sie also einen Überblick über den Crowdsourcing-Bereich auf Top-Ebene. Da dieser sich schnell ändern wird, neue Mitspieler auf den Plan treten und neue KI-Fähigkeiten online gehen, wollte ich Sie auf ein paar Branchenwebsites hinweisen, die es wert sind, aufgesucht zu werden, damit Sie stets auf dem neuesten Stand bleiben.

AbundanceHub.com: Hier poste ich meine eigenen Erfahrungen, liefere Updates zu diesen (Erfolge, Experimente und Fehlschläge) und arbeite mit Unternehmern, die Interesse daran haben, Wohlstand zu schaffen, während sie eine Welt des Überflusses kreieren. Abundance-Hub-Content wird von der Abundance-360-Community zusammengetragen, meiner Mastermind-Gruppe von Unternehmern, die ich mich verpflichtet habe, über einen Zeitraum von 25 Jahren zu coachen.

Crowdsourcing.org: Der Branchenführer für alles rund ums Crowdsourcing. Sie ist eine der einflussreichsten und glaubwürdigsten Autoritäten im Bereich des Crowdsourcings, bekannt für ihre detaillierten Branchenanalysen, ihr umfangreiches Crowdsourcing-Plattformenverzeichnis und ihre unparteiische Meinungsführerschaft. Ihre Mission ist es, als umfassende Informationsquelle für Analytiker, Forscher, Journalisten, Investoren, Geschäftsinhaber, Crowdsourcing-Experten und Teilnehmer an Crowdsourcing-Plattformen zu dienen.

Crowdsortium: Um die junge und aufstrebende Crowdsourcing-Branche zu analysieren, zu organisieren und gemeinsam voranzubringen, hilft Crowdsortium unter Einsatz der Crowd Organisationen, neue Ideen zu finden, zu bewerten und auszuführen, indem mit Online-Crowds zusammengearbeitet wird und Events, Zusammenkünfte, Ressourcen und Leitfäden angeboten werden. Crowdsortium wurde von einer Gruppe von Leuten gegründet, die in der Industrie tätig sind. Ihre Mission ist es, diese durch Best Practices, Bildung, Datenerfassung und öffentlichen Dialog anzukurbeln.

4. Best Practices beim Crowdsoucing

Auch wenn es viel zu viele Crowdsourcing-Plattformen gibt, um sich in der Nutzung jeder einzelnen zu vertiefen, haben wir in unserer Recherche die zwölf Best Practices identifiziert, die auf fast alle Fälle zutreffen.

a. RECHERCHIEREN SIE

Heutzutage kann so ziemlich alles online erledigt werden. Allein bei Freelancer.com gibt es Experten in 600 Disziplinen.21

Wann immer man etwas braucht, sollte man versuchen, die Macht der Crowd zu nutzen, anstatt es wie üblich erledigen zu lassen, denn dadurch bekommt man es in der Regel schneller, günstiger und besser erledigt. Wählen Sie Ihre Crowd, machen Sie sich mit verfügbaren Plattformen vertraut und suchen Sie sich dann die richtige aus. „Wenn Sie ein Unternehmen gründen wollen, war es nie einfacher und billiger als auf diese Weise“, sagt Matt Barrie. „All die Tools, die man heute braucht, um ein Internetunternehmen aufzubauen, sind quasi kostenfrei – die ganze Software: Linux, MySQL, Voice-over-Internetprotokolle, Gmail und so weiter. Das Beste, was ich Ihnen raten kann, ist, die Projekte auf Freelancer.com durchzusehen und im Abschnitt Mobiltelefon oder Webdesign oder was auch immer nachzusehen, was andere Menschen tun, wie sie ihre Projekte formulieren und was sie dafür bezahlen. Nehmen Sie das als Ausgangspunkt.“22

b. WERDEN SIE AKTIV

Der Rat, den ich während unserer Recherche am häufigsten bekommen habe, war vielleicht der einfachste. Werden Sie einfach aktiv. In den meisten Fällen sind das Anmelden und das Posten eines Projekts kostenfrei. Menschen aus aller Welt werden dafür ihr Angebot abgeben. Und während Sie mit ihnen reden und ihre Arbeitsproben durchsehen, geben sie Ihnen wertvolle Anregungen. Sie werden Ihnen sagen: „Hey, ich habe schon ähnliche Projekte gemacht. Warum machen Sie es nicht so oder so?“ und so weiter. Wie bei allen Dingen im Unternehmertum muss man es einfach mal ausprobieren.

c. WENDEN SIE SICH AN FOREN

Ein Crowdsourcing-Projekt abzuschließen kann die ersten paar Male wirklich hart sein. Jede Plattform ist anders und man kann leicht die Orientierung verlieren. Um sich durch eine Plattform führen zu lassen, sollten Sie Hilfe in den entsprechenden Community-Foren suchen. Experten und Forenmoderatoren werden Ihnen wertvolle Tipps und Hilfestellung während des Prozesses geben. Und diese Hilfe ist für Sie sogar kostenlos.

d. ERKLÄREN SIE DEN KONTEXT MÖGLICHST GENAU

Erwarten Sie nicht, dass die Crowd den Kerngedanken Ihres Geschäfts begreift. Es ist wichtig, Menschen über den Projektkontext aufzuklären und Quellen anzugeben, an die sie sich für weitere Hintergrundinfos wenden können. Mit soliden Basisinformationen versorgt, müssen die Leute keine Zeit damit verplempern, Ihre Wünsche zu erraten, und haben mehr Zeit, um genau das abzuliefern, was Sie wollen.

e. ERSTELLEN SIE IHREN DATENSATZ

Für Aufgaben, die kein Design umfassen, gibt es für gewöhnlich einen Datensatz, den Sie zur Analyse, Kategorisierung und so weiter vorlegen müssen. Wenn Sie keine perfekt formatierte und startbereite .csv-Datei haben, können Sie die Crowd um Hilfe bitten. Meist sind Crowdsourcing-Arbeiter selbst in Crowdsourcing-Projekte involviert, also wissen sie, wie man die Daten für diesen Prozess am besten aufbereitet.

f. PRÜFEN SIE DIE EIGNUNG IHRER CROWD-ARBEITER

Crowdsourcing produziert manchmal auch unerwünschte Ergebnisse. Die Qualität der Lösungen überzeugt nicht immer und man muss sich auch vor Betrügern und Bots im Internet hüten. Die Eignung Ihrer Crowd-Arbeiter zu prüfen und vertrauenswürdige Arbeitskräfte zu suchen, wird Sie vor solchen Problemen bewahren. Um die Eignung zu prüfen, stellen Sie einfach ein paar simple und günstige Anfragen auf der Plattform ein, um zu sehen, wie schnell und akkurat die Aufgabe erledigt wird. Wenn Sie beispielsweise 100 Bilder brauchen und ein Dutzend Crowdsourcing-Arbeiter haben, aus denen Sie wählen können, dann nehmen Sie ein paar der Bilder und bitten einige Freelancer, ihren Stil und ihre Arbeitsgeschwindigkeit zu demonstrieren, anstatt sich gleich für einen Grafiker zu entscheiden. Dann geben Sie dem den Gesamtauftrag, der Sie am meisten überzeugen konnte. Diese Art der schnellen Vorqualifizierung kann Ihnen viel Ärger und Zeit ersparen.

g. LEGEN SIE KLARE, EINFACHE UND EINDEUTIGE ROLLEN FEST

Je klarer Sie die Rolle definieren, die Ihre Crowd bei dem Projekt spielen soll, desto besser sind die Ergebnisse. Wenn Sie kreative Lösungen wollen, sagen Sie das auch. Wenn Sie praktische Lösungen bevorzugen, müssen Sie das artikulieren. Mehrdeutigkeit macht sich im Crowdsourcing nicht bezahlt. Stellen Sie sicher, dass Sie jedes Element des Produkts oder Services durchdacht haben, und seien Sie bereit, Fragen, Bedenken oder wirre Kommentare zu beantworten. Sie sind nahezu unvermeidlich.

h. KOMMUNIZIEREN SIE KLAR, DETAILLIERT UND OFT

„Denken Sie daran“, sagt Matt Barrie von Freelancer, „Sie arbeiten oft mit jemandem auf der anderen Seite der Welt zusammen. Wenn Sie nur einen Satz schreiben – ‚Ich brauche eine Website‘ –, könnte das so ziemlich alles bedeuten. Je besser die Beschreibung dessen ist, was Sie wollen, und je weniger Spielraum Sie für Interpretationen lassen, desto besser wird das Ergebnis sein.“23 Viele Plattformen erlauben es Ihnen, mit der Crowd während der Kampagne zu kommunizieren – wählen Sie eine von diesen und kommunizieren Sie oft. Man muss sehr viel kommunizieren, um die besten Ergebnisse zu erzielen.

i. VERMEIDEN SIE MIKROMANAGEMENT;
SEIEN SIE OFFEN FÜR NEUES

Auch wenn es ein gewisser Widerspruch zu den vorherigen beiden Ratschlägen ist, aber oft kommen die besten Ergebnisse des Crowdsourcing aus ganz unerwarteten Ecken. Ganz klar, wenn man es mit einer Mikroaufgäbe zu tun hat, ist Kreativität fehl am Platz, aber bei größeren Projekten – wie vielleicht einem Tongal-Video – sollten Sie den Leuten die nötigen Freiräume geben, um Sie zu überraschen, denn das werden sie. „Tun Sie das Unerwartete“, sagte DeJulio. „Versuchen Sie mal etwas Neues. Erlauben Sie es der Crowd, wilde, verrückte, kühne Ideen zu entwickeln, die vielleicht das Geniale Ihrer Marke unterstreichen. Vertrauen Sie auf den Prozess; weichen Sie von Ihrer üblichen Denk- und Arbeitsroutine ab. Das Ziel ist, etwas Neues und Frisches zu erhalten.“24

j. AUSZAHLEN, WAS SICH AUSZAHLT ‒ QUALITÄT HAT IHREN PREIS

Crowdsourcing ist billig, das stimmt, aber Sie sollten es sich nicht zu billig machen. Wenn Sie einen Wettbewerb über 99 Designs laufen lassen, muss Ihnen klar sein, dass der Unterschied zwischen der Qualität der Entwürfe, die Sie für 199 Dollar oder für 299 Dollar bekommen, viel höher ist als die 100 Dollar Preisdifferenz. „Das ist halt freie Marktwirtschaft. Freelancer reichen ihre Angebote zum Projekt ein und sagen Ihnen, was sie dafür haben wollen. Das kann nach Stundensatz gehen oder es kann ein Festpreis vereinbart werden. Sie können sich die Angebote ansehen, aber Sie sollten in erster Linie nach der Qualität gehen, denn der Preis wird ohnehin so günstig sein, dass Sie enorme Kosteneinsparungen haben werden. Dadurch erhalten Sie ungemein viel Freiraum und können überlegen, was Sie mit Ihrem Startkapital noch anfangen können.“25

k. BEREITEN SIE SICH AUF DIE FLUT VOR

Crowdsourcing ist gewissermaßen das Gegenstück zum klassischen „Mir fällt nichts ein“-Dilemma. Beim Crowdsourcing ist es genau andersherum.

Sie werden mit guten Ideen überschwemmt. Seien Sie auf eine Sintflut gefasst. Verlieren Sie Ihre übergeordneten Ziele nicht aus den Augen, aber seien Sie offen für neue Ideen – das heißt, für neue Möglichkeiten, wie Sie Ihre großen Ziele erreichen können. Diese Sintflut ist der wahre Vorteil des Crowdsourcing.

l. SEIEN SIE NEUEN ARBEITSMETHODEN GEGENÜBER OFFEN

„Neulich war ich in London“, berichtete Barrie, „und traf mich mit einem Finanzanalysten, der im Homeoffice Finanzierungsmodelle für Rentenkassen entwickelte, beispielsweise für Infrastrukturprojekte. Er brauchte einen Mathematiker, der ihm diese Modelle mittels Matlab-Software erstellte, damit er seine Forschungsarbeiten durchführen und seine Ergebnisse präsentieren konnte, also beauftragte er einen Doktoranden in Pakistan für diese Arbeit. Sie richteten über Skype einen Chat ein. Die Streaming-Videoqualität in andere Ecken der Welt, wie in diesem Fall Pakistan, ist inzwischen fantastisch. Es war, als säße dieser Typ im gleichen Zimmer mit ihm. Er stand morgens auf, trank eine Tasse Tee, setzte sich, legte das iPad neben sich, klickte auf Videoanruf und dann saßen sie dort und redeten den ganzen Tag miteinander, als säßen sie im gleichen Raum. Die Möglichkeiten, mit irgendjemandem auf dem Planeten zu kommunizieren, werden immer besser. Das bedeutet wiederum für uns, dass die Möglichkeit, mit irgendjemandem auf diesem Planeten zu arbeiten, fantastisch ist.“26

Das war es auch schon. Eine kurze Übersicht über die exponentiell boomende Welt des Crowdsourcing, eine Art künstliche Intelligenz des kleinen Mannes von heute. Noch unglaublicher ist, dass die exponentielle Welt gerade dabei ist, die Crowd zu überholen. Vor Kurzem gab ein KI-Unternehmen namens Vicarious, hinter dem Investoren wie Elon Musk, Jeff Bezos, Mark Zuckerberg und Peter Thiel stehen, bekannt, dass ihre Maschinelle Lernsoftware Erfolgsraten von bis zu 90 Prozent bei CAPTCHAs von Google, Yahoo, Paypal, Captcha.com et cetera erzielte.27 Es bleibt also spannend. Auch die Crowd könnte sich irgendwann in Luft auflösen und entwertet werden.

Eine segensreiche Eigenschaft der Crowd geht künstlicher Intelligenz in jedem Fall ab, nämlich dass Menschen rund um die Welt Bares schicken, um Ihre Ideen zu sponsern. Mehr über die Milliarden von Dollar in den unendlichen Weiten des Crowdfunding-Space und wie man dort große Sprünge macht, erfahren wir im nächsten Kapitel.





KAPITEL 8

Crowdfunding

Ohne Moos nichts los

Eine Frage des Geldes

Als ich begann, an diesem Buch zu arbeiten, befragten mein Forschungsteam und meine Kollegen an der Singularity University 1.000 angehende Unternehmer und 1.000 etablierte Unternehmer über die größten Barrieren bei ihrer Geschäftsgründung. Die Finanzierung zu stemmen stand auf beinahe jeder Liste. Wenig überraschend, oder?

Wenngleich die Zahlen jedes Jahr etwas anders aussehen, nach einer groben Schätzung gibt es etwa 27 Millionen US-Unternehmen, die Kapital benötigen.1

Gemäß der U.S. Small Business Association ist der Mangel an Kapital der Hauptgrund, weshalb 50 Prozent der neuen Unternehmen innerhalb der ersten fünf Betriebsjahre scheitern. Obwohl der Bedarf also ganz offensichtlich besteht, sind 23 Prozent der Unternehmen so eingeschüchtert von der Tatsache, dass sie Geld eintreiben müssen, dass sie es nicht einmal versuchen, und weitere 51 Prozent werden trotz ihrer Bemühungen abgewiesen.2

All das verändert sich aber langsam.

Historisch gesehen hing die Möglichkeit, an Geld zu kommen, davon ab, welche Menschen wir kannten. Die meisten Unternehmer fangen so an, dass sie sich an Freunde und Familie wenden, doch das ist laut Definition eine sehr eingeschränkte Gruppe mit eingeschränkten Mitteln. Als Nächstes auf der Liste stehen traditionelle Investoren – also Sponsoren, Großsponsoren und Risikokapitalgeber. Meiner Meinung nach sind diese professionellen Investoren jedoch zu eingeengt in ihrem Fokus und zu kurzsichtig, wenn es um wagemutige Unternehmensabenteuer geht. Schließlich können Unternehmer in unserer höchst vernetzten Welt auch jederzeit auf Millionen potenzielle Supporter und mehr als eine Milliarde potenzielle Kunden zurückgreifen.

Crowdfunding ist das exponentielle Crowdtool, mit dem Sie diese neue Ressource anzapfen können; damit können Sie die Welt nach Leuten absuchen, die ähnlich wie Sie ticken, und Ihre passionierten Projekte so schnell wie nie zuvor realisieren. Die ersten Crowdfunding-Plattformen wurden in der zweiten Hälfte des vergangenen Jahrzehnts gegründet. Diese frühen Iterationen waren Tools, die primär von Filmemachern und Musikern genutzt wurden, um damit Projekte ohne die Unterstützung großer Labels/Studios zu finanzieren. Es dauerte nicht lange, bis weitere Unternehmergruppen folgten. Und dabei blieben.

Entwicklung des Crowdfunding

Das Wachstum des Crowdfunding
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Quelle: www.forbes.com, www.entrepreneur.com, www.gsvtomorrow.com
„e“ bedeutet „estimated“ (geschätzt), also das erwartete Marktvolumen.



In weniger als sieben Jahren ist Crowdfunding zu einem enormen Wirtschaftsmotor geworden. Heute gibt es mehr als 700 Crowdfunding-Websites online, die weltweit eine Vielzahl von Projekten finanzieren.3 Diese Zahl wird sich voraussichtlich in den nächsten paar Jahren noch verdoppeln. Weltweit gleichen die aufgebrachten Gesamtmittel einer exponentiellen Kurve, die von 530 Millionen Dollar im Jahr 2009 über 1,5 Milliarden Dollar im Jahr 2011 auf 2,7 Milliarden Dollar im Jahr 2012 anstieg.4 Experten gehen von einem Crowdfunding-Markt im Bereich von 15 Milliarden Dollar im Jahr 2015 aus, der mit der Verabschiedung des Jumpstart Our Business Startups Act (JOBS Act) und zusätzlichem Eigenkapital-Crowdfunding auf unglaubliche 300 Milliarden Dollar in den kommenden Jahren anwachsen könnte.5

Was ebenfalls wuchs, ist unser Vertrauen in diesen Prozess. In den Anfangstagen des Crowdfunding war es ein klares Zeichen, dass Leute einen Film auch tatsächlich sehen wollten, wenn er von der Crowd vorfinanziert wurde. Das Gleiche gilt für ein Produkt oder einen Service. Nehmen wir +Pool, die über 270.000 Dollar auf Kickstarter einsammeln konnten.6 Für welchen Service? Für einen gefilterten Swimmingpool mitten auf dem East River. Wer hätte gedacht, dass die New Yorker so gern schwimmen gehen? Nun, die Leute von +Pool dachten es und ihre Kickstarter-Kampagne bestätigte es. Das ist die einzigartige Macht von Crowdfunding.

Für Unternehmer ist diese Art sozialer „Absicherung“ von unschätzbarem Wert. Und auch lukrativ. Crowdfunding-Expertin Candace Klein ist sich sicher: Egal wer man ist, es gibt immer irgendwo 100.000 Dollar, die für jeden verfügbar durch das Social Network schwirren. „Ich denke, das ist so, ganz gleich, aus welcher sozialen Schicht man kommt. Ich bin ein perfektes Beispiel dafür. Ich wuchs in einem Trailerpark auf. Als ich das erste Mal versuchte, Geld innerhalb meines Bekanntenkreises aufzubringen, war das beinahe schon ein Witz. Keiner, den ich kannte, hatte Geld. Viele meiner Freunde konnten nicht einmal ihre Rechnungen rechtzeitig bezahlen. Es dauerte zwei Jahre, aber ich bekam 200.000 Dollar zusammen. Und das ohne die Hilfe von Crowdfunding. Heute ermöglichen es Ihnen diese Plattformen, diesen Prozess zu beschleunigen und Ihre Reichweite zu vergrößern. Außerdem können Sie dadurch an eine vollkommen andere Zielgruppe von Geldgebern vermarkten.“7

Crowdfunding macht nicht nur dem ewigen Problem des Geldbeschaffens ein Ende. Es verschafft Unternehmern auch einen enormen psychologischen Auftrieb: So können sie beim Start wirklich abheben.

Diese Auftriebskraft ist absolut entscheidend. Bei jedem Projekt ist der kritische Moment die nervenaufreibende Zeitspanne zwischen „Ich habe eine tolle Idee“ und „Ich arbeite an meiner Idee“. In meinem Fall dauerte es auf die altmodische Weise nahezu ein Jahrzehnt, die Millionen zur Finanzierung des ersten XPRIZE einzusammeln. Mittels Crowdfunding benötigten ich und das Planetary-Resources-Team ganze 34 Tage, um 1,5 Millionen Dollar aufzutreiben, die wir für den Launch des ARKYD-Raumteleskops brauchten (eine Geschichte, auf die wir in Kürze zurückkommen werden).8 Mit anderen Worten: Crowdfunding ist ein hervorragendes Gegenmittel gegen diese energiezehrende Phase des Stillstands, indem es exponentiellen Unternehmern ermöglicht, sofort loszulegen. Und so funktioniert es.

Die Arten von Crowdfunding

Es gibt vier Haupttypen von Crowdfunding, jeweils basierend darauf, was der Investor als Gegenleistung erhält, wenn er bei der Finanzierung einer Kampagne hilft: Spenden, Verbindlichkeiten, Beteiligungspapiere oder Vergütungen.

1. Spenden. Dies ist einfach die digitale Version der traditionellen Wohltätigkeit. Die Spender bekommen selten mehr als Dank und eine Quittung, die sie bei ihrer Steuererklärung einreichen können. Beispiele wären DonorsChoose, GlobalGiving und Causes.

2. Verbindlichkeiten. Manchmal wird dies auch als Mikrodarlehen oder Peer-to-Peer(P2P)-Darlehen bezeichnet. Bei dieser Art von Crowdfunding bittet der Unternehmer die Crowd um ein Darlehen, das er mit Zinsen wieder zurückzahlt. Beispiele dafür sind Kiva und LendingClub.

3. Beteiligungspapiere. Diese neueste Art des Crowdfunding wurde ermöglicht durch kürzlich geänderte Regularien der amerikanischen Wertpapier- und Börsenaufsicht (SEC).9 Beim Beteiligungs-Crowdfunding kann der Unternehmer nun Anteile an seinem Unternehmen online verkaufen und die Investoren um Bargeld im Austausch gegen Aktien bitten. Beispiele wären Crowdfunder, Startup Crowdfunding und (für diejenigen, die bereits ihre ersten 100.000 Dollar Kapital aufbringen konnten) AngelList.

4. Vergütungen oder Incentives. Der Geldgeber schickt Geld, um die Herstellung eines Produkts oder einer Dienstleistung zu unterstützen, die ihn oder sie inspiriert, und erhält im Austausch eine Vergütung. So einfach ist das. Man schickt 25 Dollar und bekommt ein T-Shirt. Man schickt 100 Dollar und bekommt eine Kopie des Produkts, bei dessen Herstellung man hilft (technisch gesehen ein Vorverkauf). Die Zahlen variieren ein wenig, aber im Allgemeinen sind auf Vergütungen basierende Crowdfundings 60 Prozent effektiver als direkte Spendenfinanzierung. Beispiele wären Indiegogo, Kickstarter und RocketHub.

Welche Art von Crowdfunding ist also die richtige für Ihr Projekt? Nun, von den hier genannten ist die Finanzierung durch Spenden okay für soziale Projekte und politische Kampagnen, eignet sich jedoch weniger für unternehmerische Vorhaben. Fremdfinanzierung hingegen ist am besten für lokale Projekte geeignet, die einer Gemeinschaft zugutekommen, beispielsweise, wenn man jemandem dabei hilft, ein neues Restaurant, einen Friseursalon oder ein Einzelhandelsgeschäft zu eröffnen. Für größere unternehmerische Projekte hat sie sich jedoch nicht bewährt. Wenn Sie ein Unternehmen haben, das lokal expandieren möchte, ist das die Plattform Ihrer Wahl. Ansonsten sollten Sie sich anderweitig umsehen.

Das Beteiligungs-Funding ist die neueste Kategorie des Crowdfunding, das nur möglich wurde aufgrund des Jumpstart-Our-Business-Startups(JOBS)-Gesetzes von 2012, das es neuen Unternehmen erlaubt, sich mit Crowdfunding in der Anfangsphase auf eine kapitalgestützte Finanzierung zu setzen. „Zum ersten Mal seit knapp acht Jahren“, sagt Chance Barnett, CEO der Equity-Website Crowdfunder, „können private Start-ups und Kleinunternehmen öffentliche Mittel für Investitionen aufbringen, indem sie Medien wie Facebook oder Twitter zur Akquise nutzen und die Investition online stellen auf Equity-Crowdfunding-Sites. Der Investitionsprozess wird dadurch offener und kollaborativer.“10

Das birgt unglaubliches Potenzial, bei der Größe des Kapitalmarkts geht man von bis zu 300 Milliarden Dollar aus. Wenngleich das Beteiligungsgeschäft gerade erst anläuft, ist die Höhe der Investitionen bereits beträchtlich. Bis Juli 2014 konnte Crowdfunder Vertragsabschlüsse im Wert von 105,2 Millionen Dollar mit mehr als 11.000 gelisteten Unternehmen und 62.000 auf der Website registrierten Investoren vorweisen.11

AngelList ist eine weitere Equity-Plattform, die viel Aufmerksamkeit erregt – und das aus gutem Grund.12 Gegründet 2010 von Babak Nivi und Naval Ravikant, dient AngelList als Plattform zur Kontaktanbahnung zwischen Start-ups und Business Angels. Potenzielle Investoren und Start-ups können Profile erstellen, ihre Investitionen listen und sich austauschen. Einige von ihnen konnten sich inzwischen einen Namen machen. Uber beispielsweise, der bereits erwähnte Mitfahrdienst, brachte nicht nur seine ersten 1,3 Millionen Dollar über AngelList auf, sondern traf dort auch auf den Investor Shervin Pishevar, der später eine zweite Finanzierungsrunde für Uber in Höhe von 32 Millionen Dollar bei Menlo Ventures anführte (Pishevar wurde zu einem der größten Investoren auf AngelList). Und das Beste daran: Sie müssen nicht Millionen von Dollar investieren, um solche Geschäfte abzuschließen. 2012 ging AngelList eine Partnerschaft mit SecondMarket ein, um neben Top-Technologie-Investoren auch kleineren, akkreditierten Investoren die Chance zu geben, kleinere Summen (ab 1.000 Dollar) in Start-ups zu investieren.13

Trotz des enormen Potenzials von Eigenkapital wird der Fokus in diesem Kapitel primär auf der vierten Kategorie liegen: dem auf Vergütung basierenden Crowdfunding. Wir haben uns entschieden, unsere Aufmerksamkeit auf Vergütungskampagnen zu lenken, weil Eigenkapital-Crowdfunding noch zu neu ist und es noch zu wenig Daten gibt, um Vorschläge zur besten Vorgehensweise daraus abzuleiten. Debt-Crowdfunding wiederum ist eher lokal beschränkt und daher für Wagemutige ungeeignet. Aber der Hauptgrund für diese Fokussierung ist, dass das auf Vergütung basierte Crowdfunding auf eine lange, unternehmerische Erfolgsgeschichte zurückblicken kann und sich als besonders effektiv für die Finanzierung kreativer Projekte (Filme, CDs, Bücher) und Produkte (Uhren, Teleskope, sogar gentechnisch veränderte Pflanzen) erwiesen hat. Wie wir in den folgenden Beispielen sehen werden, ist es zudem ein Tool, das immer häufiger genutzt wird.

Im Folgenden werden wir drei unterschiedliche Finanzierungsansätze auf Vergütungsbasis näher untersuchen. Der erste ist Pebble Watch, eine der erfolgreichsten Crowdfunding-Kampagnen, die es je gab und ein wirklich großartiges Beispiel, wie ein kleines Team von Unternehmern ein neues Produkt finanzieren und lancieren kann.14 Unsere zweite Fallstudie „Lasst uns ein verdammtes Tesla-Museum bauen“ liefert ein eindrucksvolles Beispiel für die Möglichkeiten des Einzelnen, außergewöhnliche Projekte finanziert zu bekommen, und zeigt, wie unschlagbar die Verbindung aus echter Leidenschaft und den richtigen Partnern ist.

Das letzte Beispiel ist die ARKYD-Weltraumteleskop-Kampagne meines Unternehmens Planetary Resources, die uns beim Aufbau einer enorm passionierten Community aus Weltraumenthusiasten unterstützen sollte – die Unterstützung durch eine Community ist essenziell für derartige zukunftsweisende Projekte.

Eines vorab: Die aufgeführten Beispiele werden hier nur kurz beschrieben, weil darauf ebenfalls ein längerer Praxisabschnitt folgt – die Quintessenz dieses Kapitels. Hier werden wir alles, was Sie für den Anfang wissen müssen, aufschlüsseln, indem wir Informationen aus vier Quellen bereitstellen: eine Metaanalyse aller großen Crowdfunding-Leitfäden, die in den letzten paar Jahren erschienen sind (insgesamt 26); längere Interviews mit den Gründern und CEOs großer Crowdfunding-Unternehmen wie Indiegogo, RocketHub und Crowdfunder; längere Interviews mit Unternehmern, die unglaublich erfolgreiche Kampagnen durchgeführt haben (zum Beispiel Eric Migicovsky, Initiator der Pebble-Watch-Kampagne); und schließlich meine eigene persönliche Erfahrung, wie man über Crowdfunding 1,5 Millionen Dollar aufbringt, was unsere Kampagne zu den damals 25 erfolgreichsten Kickstarter-Kampagnen überhaupt machte. Insgesamt wird Sie dieses Kapitel befähigen, eine auf Vergütung basierende Crowdfunding-Kampagne zu entwickeln und zu lancieren, etwas, das jeder exponentielle Unternehmer in Betracht ziehen sollte. Wagen Sie das Experiment, denn viele finden dadurch den Kern ihrer Mission.

Fallstudie 1: Die Pebble-Uhr

Wie ist es möglich, Fahrrad zu fahren und gleichzeitig zu telefonieren? Mit dieser Frage beschäftigte sich Eric Migicovsky im Jahr 2008. Migicovsky war ein Ingenieursstudent an der University of Waterloo in Ontario, Kanada. Vor dem Vordiplom verbrachte er ein Jahr im Ausland, um Industriedesign an der Technischen Universität Delft in den Niederlanden zu studieren. Dort war er viel mit dem Fahrrad unterwegs. Jeder in den Niederlanden fuhr Rad und Migicovsky ließ sich schnell von diesem Fortbewegungsmittel überzeugen.

Dabei hatte er sein Frustrations-Erweckungserlebnis. Wann immer Migicovsky mit dem Rad unterwegs war und sein Handy klingelte, eine SMS oder eine E-Mail einging, musste er sich entscheiden: Anhalten oder eine vielleicht wichtige Nachricht verpassen? Es wäre extrem hilfreich, auf einen Blick zu erfahren, wer am anderen Ende der Leitung war (oder wer diese E-Mail oder den Text geschickt hatte), und ob es sich lohnte anzuhalten, um den Anruf entgegenzunehmen oder zurückzuschreiben. Es gab nur wenige Geräte, die das konnten – die Wrist Net von Fossil beispielsweise –, die aber alle recht teuer waren. Migicovsky wollte etwas Erschwingliches haben – eine Art smarte Uhr für den kleinen Mann. Er beschloss, selbst eine zu bauen.

Zurück in Kanada kratzte Migicovsky seine Ersparnisse zusammen, dazu die Gewinne aus einem Businessplan-Wettbewerb und ein Darlehen in Höhe von 15.000 Dollar von seinen Eltern, dann stellte er ein kleines Team zusammen und baute einen Prototyp. Die Smartwatch inPulse war geboren. Sie zeigt die Zeit an. Sie synchronisiert sich mit mobilen Geräten. Aber vor allem ist sie ein Benachrichtigungssystem – über das große Display kann man sich auf einen Blick über eingehende Mobilfunknachrichten informieren.

Die inPulse gewann schnell eine Fanbase, aber weil die erste Iteration nur mit einem Blackberry funktionierte (wir befinden uns schließlich im Jahr 2008 und Migicovsky kam ebenso wie Blackberry aus Kanada), wurde nichts Großes daraus. Nichtsdestotrotz gab es genügend Anfangseuphorie, um das Projekt im Silicon-Valley-Gründerzentrum Y Combinator weiterzuverfolgen, wo Migicovsky auch das Anfangskapital für die Fertigung einer verbesserten Version der in-Pulse fand. Und diese schlug dann ein.

Das Kundenfeedback führte zu weiteren Designverbesserungen und diese wiederum zu einem ganz neuen Uhrenmodell, der Pebble. Es ist eine tolle Uhr. Sie synchronisiert sich mit iPhone und Android, lässt Apps laufen und hat eine Kalenderfunktion. „Im Grunde“, wie Migicovsky später Inc. erzählte, „die smarteste Uhr, die es je gab.“16

Leider erforderte es weitere 200.000 Dollar Finanzierung, um diese smarteste Uhr, die es je gab, fertigzustellen. Migicovsky und sein Team hatten Probleme, dieses Geld aufzubringen. Sie trafen sich mit einem Risikokapitalgeber nach dem anderen – viele von ihnen hatten sie bereits zuvor finanziert –, konnten aber keinen Deal abschließen. Niemand wollte dieses Risiko eingehen. Mit gerade einmal genug Geld, um noch zwei Monate weiterzumachen, wandten sich Migicovsky und seine Partner an Kickstarter für einen letzten verzweifelten Versuch.

Migicovsky begann herumzutelefonieren. Er rief das Team bei Supermechanical in Austin, Texas, an, die „aus Versehen“ (ihr ursprüngliches Ziel lag bei 35.000 Dollar) über 500.000 Dollar für Twine aufbringen konnten, ein WiFi-Sensor, der Heimelektronikgeräte mit dem Internet verbindet. Migicovsky quetschte sie über die Basics aus: wie man ein Video macht, wie man es postet, wie es dann weitergeht. Sein Team recherchierte gründlich, studierte Hunderte erfolgreiche Kampagnen und die dahinter stehenden Strategien. Am Ende brachte die Pebble-Crew ein Pitch-Video heraus, das technisch nicht besonders aufwendig war, eine Art Computerfreak-Gelaber unterlegt mit 1970er-Jahre-Funk („Den Prototyp löteten wir aus Mobiltelefonteilen zusammen …“). Bei der Preisgestaltung orientierten sie sich am Kundenfeedback. Vom Anfang bis zum Ende dauerte der Produktionsprozess der ganzen Kampagne gerade einmal sechs Wochen. Länger durfte es aber auch nicht sein, denn wie schon gesagt, ihnen ging das Geld aus.

Entscheidend bei einer Crowdfunding-Kampagne sind die ersten paar Stunden nach dem Launch. Die Pebble-Crew konnte den Techno-Blog Engadget als exklusiven Medienpartner für den Launch gewinnen. Um 7:00 Uhr früh startete die Kampagne, zeitgleich wurde ein Engadget-Artikel im Web darüber veröffentlicht. Die Pebble-Crew hielt den Atem an.

„Wir setzten uns ein Fundraisingziel von 100.000 Dollar“, sagte Migicovsky, „aber eigentlich war das zu wenig. Im Grunde brauchten wir 200.000 Dollar, um die Uhren bauen und ausliefern zu können. Ich vereinbarte mit dem Team, dass wir 100.000 Dollar als Ziel setzen, wenn wir aber keine 200.000 Dollar bekommen würden, würden wir jedem sein Geld zurückgeben, weil wir das Projekt dann einfach nicht hätten realisieren können.“

Was dann geschah, überraschte alle. „Zwei Stunden nach Erscheinen des Engadget-Artikels waren wir schon bei 100.000 Dollar“, erinnert sich Migicovsky. „Nochmals zwei Stunden später waren wir bei 200.000 Dollar. In den ersten 28 Stunden bekamen wir eine Million Dollar zusammen. Den ersten Tag waren wir völlig aus dem Häuschen darüber, was wir losgetreten hatten. Bis zum Ende der Kampagne am 18. Mai 2012 hatten wir die 10-Millionen-Dollar-Marke überschritten. Unsere Supporter kamen aus aller Welt. Mit so einem Ergebnis hätten wir niemals gerechnet.“

Genauso überwältigend war das Endergebnis. Pebble brachte in 37 Tagen exakt 10.266.845 Dollar von 68.929 Supportern auf – damals ein absoluter Weltrekord. Die Erfolgsgeschichte wurde fortgesetzt. Nachdem er ein Jahr zuvor beim Versuch gescheitert war, 200.000 Dollar Finanzierung aufzubringen, brachte Migicovsky mit der erfolgreichen Kampagne zusätzliche 15 Millionen Dollar an Risikokapital zusammen. Es kam sogar noch besser: Pebble verkaufte in den ersten zwölf Monaten über 400.000 Uhren. Zum Vergleich: Beim iPod waren es im ersten Jahr „nur“ 394.000.

Fallstudie 2: Lasst uns ein verdammtes Tesla-Museum bauen

Der beliebte Web- Comic-Künstler Matthew Inman, auch bekannt als „The Oatmeal“, war seit Langem ein Fan des Erfinders Nikola Tesla. Kein Wunder, Tesla hat den Zweiphasenwechselstrom erfunden (auch wenn das immer Edison zugeschrieben wird), das drahtlose Radio (obwohl der Nobelpreis dafür an Marconi ging), die Röntgenstrahlen, das Radar, die hydroelektrische Energie. Er hatte auch großen Anteil an der Erfindung des Transistors. Die Anerkennung für all diese Erfindungen blieb stets aus. Tesla experimentierte sogar mit Kryotechnik – 50 Jahre, bevor diese Technik überhaupt einen Namen hatte. Inman fand heraus, dass Wardenclyffe zum Verkauf stand, Teslas letztes Labor (in Shoreham, New York, gelegen, wo der Erfinder ein Kraftwerk bauen wollte, das die Welt mit kostenloser Elektrizität versorgt). Es existierte bereits ein Angebot über den Kauf des Grundstücks. Geplant war, das Labor abzureißen und dort Einzelhandelsgeschäfte zu errichten. Das konnte Inman nicht zulassen.

Also tat er sich mit dem gemeinnützigen Tesla Science Center zusammen (das 18 Jahre lang versucht hatte, dieses Grundstück zu erwerben) und wendete sich an die Crowdfunding-Plattform Indiegogo. Als Nächstes zeichnete er einen langen, lustigen Comic über Nikola Tesla – wer er war, warum er so bedeutend war und warum man diese Immobilie kaufen und ein Museum zu Ehren seines Vermächtnisses bauen musste. Seine Kampagne mit dem lustigen Titel „Lasst uns ein verdammtes Tesla-Museum bauen“ ging im August 2012 online.17

Innerhalb eines Tages verbreitete sie sich wie ein Virus. Im Laufe der ersten Woche brachte sie 145.000 Dollar am Tag ein, 6.000 Dollar pro Stunde und 100 Dollar pro Minute. Es war phänomenal. Zu Spitzenzeiten spendeten Kapitalgeber über 1.000 Dollar pro Minute. Bis Ende des Monats hatten sie ihr Ziel von 850.000 Dollar um ein Vielfaches übertroffen und über 1,3 Millionen Dollar von 33.000 Supportern in 102 Ländern aufgebracht.

Wie schon bei der Pebble Watch markierte die Tesla-Museum-Kampagne einen Wendepunkt im Crowdfunding. Was sie einzigartig machte, war die Tatsache, dass es sich um eine gemeinnützige Initiative handelte (normalerweise schneiden gemeinnützige Projekte nicht so gut auf Crowdfunding-Plattformen ab), ohne ein reales Produkt im Angebot (anders als bei der Pebble Watch bekamen die Supporter nie irgendeinen Gegenstand mit der Post). Die Tesla-Museum-Kampagne setzte neue Maßstäbe. Sie ist die bislang erfolgreichste Indiegogo-Kampagne und diente als Wegbereiter für das Crowdfunding noch ambitionierterer Projektideen. The Oatmeal feierte diesen Erfolg natürlich mit einem neuen Comic-Ende, wo es heißt: „Mr. Tesla … Es tut uns leid, dass die Menschheit Sie kurzzeitig vergessen hat. Wir verehren Sie immer noch sehr. Hier haben Sie Ihr verdammtes Museum.“

Fallstudie 3: Das ARKYD-Weltraumteleskop – zugänglich für jeden

Als Eric Anderson, Chris Lewicki und ich unser Asteroiden-Bergbauunternehmen Planetary Resources lancierten, wussten wir, dass wir eine starke Community brauchten, die hinter uns stand. Wenn man etwas so Radikales macht wie Asteroidenbergbau, ist eine Gruppe passionierter Supporter unabdingbar. Die Frage war, wie wir die Öffentlichkeit aktiv und authentisch in unsere Mission der Weltraumforschung mit einbinden konnten. Schließlich ist der Weltraum teuer, schwer zu erreichen und – wie wir inzwischen lernen mussten – auf hartnäckige Weise undurchdringlich. Zudem interessieren sich Leute vor allem für Dinge, auf die sie einen direkten Einfluss haben. Seit Anbeginn menschlicher extraplanetarer Heldentaten wurden jedoch sämtliche Weltraumaktivitäten von einer kleinen Expertengruppe durchgeführt und brauchten Jahrzehnte, um in die Gänge zu kommen. Wir hingegen wollten das Interesse der Leute jetzt wecken in der Hoffnung, ihnen irgendwann einen Weg der direkten Teilnahme bieten zu können. Wir hatten dann die Idee, das allererste crowdkontrollierte Weltraumteleskop, das ARKYD, mittels Crowdfunding zu finanzieren.

Es begann eine viermonatige Reise, auf der wir uns mit dem Recherchieren, Planen und Entwickeln unserer Kickstarter-Kampagne beschäftigten. Hauptverantwortlich dafür war ein Mitglied unseres Teams, Frank Mycroft. Wir suchten Affiliate-Marketing-Launch-Partner, darunter prominente Raumfahrtexperten und namhafte Wissenschaftler wie Bill Nye, Hank Green und Brent Spiner, und kamen schließlich auf die Idee, eine Superaktivistengruppe zu gründen, die wir Planetary-Vorhut nannten und die uns bei der Umsetzung und Promotion der Kampagne behilflich sein sollte. Unsere Filmcrew kümmerte sich um das Drehen, Bearbeiten und Testen unseres Pitch-Videos. Unsere Technikcrew kümmerte sich um das Prototyp-Design und fotorealistische Visualisierungen des ARKYD-Weltraumteleskops, damit die Leute sehen konnte, wie das Endprodukt tatsächlich aussehen sollte.

Aber wir hatten noch ein Problem. Die erfolgreichsten „Produkt“-Kampagnen hatten auch tatsächlich ein Produkt im Angebot. Wir nicht. Wir verkauften keine coole, neue Uhr; wir hatten ein Teleskop, das sich auf die Jagd nach Asteroiden machen sollte. Wir konnten unseren Sponsoren zwar ein Foto zeigen, das unser Teleskop von einem Asteroiden, einer Galaxie oder dem Mond gemacht hatte, aber nach dem Feedback unserer Community zu urteilen wären wir damit nur auf wenig Begeisterung gestoßen. Einen Monat vor der Lancierung der Kampagne hatte schließlich eines unserer Teammitglieder die Idee, ein „Weltraum-Selfie“ anzubieten – man konnte ein Foto von sich zu unserem Raumschiff senden, das Bild wurde auf einen Bildschirm geladen, mit der Erde im Hintergrund fotografiert und dann zurückgeschickt. 25 Dollar wollten wir für dieses „Weltraum-Selfie“ verlangen. Wir hielten das für eine tolle Idee und unsere Community fand das auch.

Am 29. Mai 2013 hielten wir eine Pressekonferenz ab und lancierten unsere Crowdfunding-Kampagne. Unser Ziel war es, eine Million Dollar aufzubringen – ausreichend Geld, um das Teleskop in den Orbit zu bringen (die Kosten für den Bau des Teleskops wurden von Planetary Resources abgedeckt). Innerhalb der ersten beiden Tage hatten wir schon knapp 500.000 Dollar zusammen. Unsere Vorhut erwies sich als überaus wertvolle Hilfe, machte auf uns aufmerksam und brachte die Initiative voran. 32 Tage später hatten wir 1.505.366 Dollar an Finanzmitteln von 17.614 Supportern.18 Bis heute war dies die größte Weltraum-Crowdfunding-Kampagne, aber fast noch wichtiger ist die Community, die wir dadurch aufgebaut haben. Bei einem Unternehmen, das darauf aus ist, neue und wagemutige Wege zu gehen, wird sich eine Gruppe leidenschaftlicher Supporter als unbezahlbar erweisen, wenn es darum geht, zukünftigen Support und Crowdsourcing-Lösungen zu finden.

Die Lösung der Geldfrage:
Eine Anleitung zum Crowdfunding

Im nachfolgenden Absatz finden Sie ein paar der wertvollsten Lektionen, die ich gelernt habe, als ich erfolgreiche Crowdfunding-Kampagnen untersuchte und meine eigene umsetzte. Ich gebe Ihnen zunächst einen Überblick über die behandelten Themen und liefere dann auf den folgenden Seiten eine weitaus detailliertere Analyse. Ich hoffe, dass die Erkenntnisse dieses Kapitels es vielen weiteren Erfindern und disruptiven Unternehmern ermöglichen, ihre eigenen erfolgreichen Crowdfunding-Projekte zu lancieren.

Wer sollte eine Crowdfunding-Kampagne durchführen?

Wenngleich das Crowdfunding ein immens wertvolles Tool sein kann, um Geld zu sammeln und eine Community aufzubauen, ist es nicht für jedermann geeignet. Meine Recherchen zeigen, dass die besten Crowdfunding-Kampagnen fünf Schlüsseleigenschaften gemeinsam haben:

• Das Produkt befindet sich für gewöhnlich in der späten Prototypphase, sodass man potenziellen Supportern auch zeigen kann, was sie da unterstützen.

• Das Team ist sorgfältig zusammengestellt und geeignet dafür, die Aufgabe ausführen.

• Das Produkt ist auf die Community abgestimmt und konsumentenfreundlich gestaltet.

• Das Team stützt sich auf eine große Follower-Community, die direkt angesprochen werden kann, oder kann durch PR-Maßnahmen und Medienansprachen viel öffentliche Aufmerksamkeit erzeugen.

• Das Produkt hat zum Ziel, ein Problem zu lösen, ein bestehendes Produkt zu verbessern und/oder etwas völlig Neues auf die Beine zu stellen.

Sieben Gründe, Crowdfunding in Betracht zu ziehen

Crowdfunding hat eine Vielzahl von Vorteilen, die über das Aufbringen von Kapital hinausgehen. Ich habe ein paar der wichtigsten nachfolgend aufgelistet. Beachten Sie: Bei der Gestaltung Ihrer Kampagne sollten Sie sich daran orientieren, welche dieser Vorteile für Sie am wertvollsten sind.

• Marktbeurteilung und Ermittlung der realen Nachfrage. Vielleicht der wertvollste Vorteil ist die Chance, authentisches Kundenfeedback zu Ihrem Produkt zu erhalten – welche Eigenschaften die Kunden sich wünschen, welche Farben, welche Accessoires et cetera. Außerdem finden Sie heraus, was den Kunden nicht gefällt. Anders als bei Umfragen oder Fokusgruppen stimmen die Kunden hier mit ihrem Geldbeutel ab. Und als „Zugabe“ erhalten Sie weitere allgemeinere Daten – wo Ihre Kunden wohnen, wie viel sie bereit sind zu zahlen und so weiter – sehr wertvoll für die Planung Ihrer Verkaufsstrategie.

• Aufbringen des nötigen Investitionskapitals. Interessanterweise verlangen einige Risikokapitalgeber, dass ein Unternehmen eine Crowdfunding-Kampagne durchführt, um das Marktinteresse bewerten zu können, bevor sie ihre Investition tätigen. Insofern hat eine erfolgreiche Crowdfunding-Kampagne zwei Vorteile: Man erhält nicht-verwässertes Finanzierungskapital für ein gesundes Unternehmenswachstum von Anfang an und ermöglicht es dem Unternehmen, bei seiner Venture-Finanzierungsrunde eine höhere Bewertung zu veranschlagen. Schauen Sie sich nur die Ergebnisse an, die das Pebble-Watch-Team erzielte: Nach zwölf Monaten Kampagne bekamen sie 15 Millionen Dollar an Risikokapitalfinanzierung zusammen. Noch eindrucksvoller: Oculus Rift fing bei 2,4 Millionen Dollar über Kickstarter an und wurde 18 Monate später für zwei Milliarden Dollar von Facebook aufgekauft.19

• Aufbau einer zahlenden Community. Der Aufbau und Zugriff auf eine Community aus zahlenden Kunden ist unbezahlbar. Dies in einem gewöhnlichen Marktumfeld zu schaffen ist jedoch harte Arbeit. Nahezu unmöglich ist es, das zu schaffen, bevor Ihr Produkt überhaupt auf dem Markt ist.

• Günstige Kosten-pro-Kunde-Akquisition. Kunden mit anderen Mitteln zu akquirieren ist oft um ein Vielfaches teurer. Doch wenn Sie es richtig machen, bekommen Sie nicht nur kostenlose Werbung, Ihre Kunden bezahlen Sie auch noch dafür, dass sie eingebunden werden, und machen Werbung für Ihr Produkt bei Freunden und Familie.

• Sie haben eine Leidenschaft für Ihr Produkt. Dass Sie Ihre Idee lieben und schnell umsetzen wollen, ist die Grundvoraussetzung dafür, es auch schnell und mit der Aussicht auf Gewinn zu schaffen.

• Segensreiche PR. Erfolg erzeugt weiteren Erfolg. Ein positives Markenimage und Medienaufmerksamkeit in Verbindung mit dem Crowdfunding-Erfolg sind ganz besonders wertvoll, weil dadurch das Unternehmen ins Gespräch kommt und dies weitere (oft lukrativere) Produktangebote nach sich zieht.

• Jede Menge Cashflow. Ach ja, es gibt auch noch den Vorteil des schnell verfügbaren Geldes. Kosten und Einnahmen richtig auszubalancieren spült Geld in die Kasse für die Produktentwicklung.

Die Ausführung – zwölf wesentliche Schritte

Wenn also einer dieser sieben Gründe Ihr Interesse weckt und Sie bereit sind, Ihre eigene Crowdfunding-Kampagne zu kreieren und zu lancieren, werden Ihnen die folgenden zwölf wichtigen Schritte bei der Ausführung sicher helfen.

1. Auswählen Ihrer Crowdfunding-Idee (Produkt, Projekt oder Service)

2. Wie viel? Festlegen Ihres Fundraising-Ziels

3. Wie lange? Festlegen Ihrer Kampagnendauer und Erstellen eines Zeitplans

4. Festlegen Ihrer Vergütungen/Incentives und Ausweiten der Ziele

5. Aufbau des perfekten Teams

6. „Schärfen Sie Ihre Axt“: Planung, Materialien und Ressourcen

7. Eine aussagekräftige Story erzählen (mit den richtigen Worten)

8. Ein virales Video produzieren mit drei Anwendungsbeispielen, einfach zu sharen und mit „menschlichem Antlitz“

9. Aufbau Ihrer Zielgruppe – die drei As

10. Enorm glaubwürdiger Launch, frühzeitiges Spendenengagement und Medienkontakt

11. Wöchentlicher Durchführungsplan: Auf sich aufmerksam machen

12. Datenbasierte Entscheidungen treffen; weitere Tipps

1. AUSWÄHLEN IHRER CROWDFUNDING-IDEE (PRODUKT, PROJEKT ODER SERVICE)

Die wichtigste Frage ist: Was wollen Sie mit Crowdfunding finanzieren? Die kurze Antwort erhalten Sie an der Schnittstelle zwischen zwei Hauptmotivationen: Erstens sollten Sie etwas finden, das Sie unbedingt tun wollen. Zweitens sollten Sie etwas finden, das die Crowd auch unbedingt haben will. Überfliegt man Websites wie Indiegogo, Kickstarter und RocketHub, dann findet man eine außergewöhnliche Vielfalt von Sachen, die heutzutage finanziert werden (siehe unten). Der Punkt ist: So ziemlich alles, wofür man brennt, hat bereits eine Crowdfunding-Historie.

Kunst/Unterhaltung

1. Einen Film drehen

2. Ein Buch schreiben und veröffentlichen

3. Ein neues Spiel lancieren

4. Eine Kunstgalerie eröffnen

5. Eine CD oder ein Musikvideo erstellen

6. Ein Konzert oder Festival organisieren

7. Ein Videospiel kreieren

Wohltätigkeit

8. Einmalige Wohltätigkeitsprojekte (Katastrophenhilfe)

9. Gründen oder Ausbauen von Non-Profit-Organisationen

10. Sponsoring eines Jugendsportteams

11. Unterstützung einer Schule

12. Tierschutzinitiativen

13. Unterstützung verdienter Einzelpersonen

Für Start-ups und bestehende Unternehmen

14. Einen Prototyp auf dem Markt testen

15. Eine neue Hardware

16. Eine neue Software

17. Lancieren neuer Services

18. Bekleidungs- und Modeunternehmen

19. Aufbau eines digitalen Magazins

20. Neue Lebensmittel-/Snack-/Getränkeprodukte

Wenn Sie mehrere Crowdfunding-Möglichkeiten in der engeren Auswahl haben, aber unsicher sind, welche die beste ist, fragen Sie Ihre Community. Posten Sie Ihre Idee online (Google+, Facebook et cetera) und warten Sie auf Feedback. Sie sollten sich auch für eine Idee entscheiden, die fortgeschritten genug ist, dass die Leute auch glauben, dass Sie es schaffen können. Wenn Ihr Produkt oder Projekt nicht ausreichend entwickelt ist, werden die Menschen an Ihrer Fähigkeit, es zu realisieren, zweifeln und Sie werden die benötigte Unterstützung vermutlich nicht bekommen. Auf der anderen Seite stellt sich das Problem: Wenn das Produkt schon zu weit fortgeschritten ist – das heißt nahezu fertig und bereit für den Versand –, warum sollte es dann noch jemand unterstützen?

2. WIE VIEL? FESTLEGEN IHRES FUNDRAISING-ZIELS

Jetzt haben Sie also festgelegt, was Sie mit Crowdfunding finanzieren möchten, und so stellt sich die nächste Frage: Wie viel Geld wollen Sie aufbringen? Hier gilt es auch wieder, ein bisschen psychologische Strategie zu berücksichtigen.

Beim Crowdfunding dreht sich alles um Incentives. Der Erfolg einer Kampagne hängt hauptsächlich davon ab, ob man frühzeitig Begeisterung wecken und motivierende, exklusive und wertschöpfende Incentives anbieten kann.

Schwellen. Auf vielen Crowdfunding-Plattformen dürfen Sie nur Kampagnen mit sogenanntem Fixed Funding einstellen – das bedeutet, dass Sie das Geld nur einziehen dürfen, wenn Sie Ihr angegebenes Fundraising-Ziel auch erreichen. Somit ist die wichtigste Schwelle der Betrag, der benötigt wird, um dieses Ziel zu erreichen, aber diese Zahl kann schwer zu schätzen sein. Beispielsweise stellte Indiegogo 2012 fest, dass im Durchschnitt Kampagnen, die sich Ziele zwischen 50.000 Dollar und 75.000 Dollar setzten, mehr Geld einbrachten als Kampagnen, deren Ziel 100.000 Dollar waren.20

In einer Fixed-Funding-Kampagne erhält man keinen Cent, wenn man das Ziel zu hoch ansetzt, auch wenn Sie Millionen von Dollar aufbringen und Tausende von Geldgebern begeistern können. Ubuntu versuchte, über Indiegogo 32 Millionen Dollar für ein neues Telefon aufzubringen. Sie erreichten schließlich über 12,8 Millionen Dollar Finanzierung, unterschritten damit drastisch ihre Schwelle und mussten die gesamten zwölf Millionen Dollar an die Geldgeber zurückgeben.

Wie legt man also die richtige Schwelle fest? Was man beachten sollte: Crowdfunding ist nicht dazu da, Gewinn mit Ihrem Projekt zu machen. Es ist dazu gedacht, einen Teil Ihrer Kosten zu decken. Und ich habe absichtlich den Begriff einen Teil gewählt. In den meisten Fällen werden Sie nicht alle Entwicklungskosten durch Crowdfunding abdecken können, zumindest aber einen signifikanten Anteil des Geldes, den Sie ansonsten über Investmentkapital oder aus Ihrer eigenen Tasche hätten finanzieren müssen.

Der zweite wichtige Punkt ist, dass jeder ein Faible für Gewinner hat. Wenn die Leute an den Erfolg Ihrer Crowdfunding-Kampagne glauben, wird sie auch ein Erfolg werden. Mit anderen Worten, wenn Sie glaubwürdig erscheinen und dazu fähig, Ihr gesetztes Ziel zu erreichen, dann sind die Menschen geneigter, Sie zu unterstützen. Andernfalls, wenn die Menschen Ihnen nicht glauben, werden sie niemals ihre Kreditkarte zücken. Forschungsdaten zeigen, dass Kampagnen, die 30 Prozent ihres Ziels erreichen, eine 90-prozentige Chance auf Erfolg haben (das heißt, den gewünschten Betrag aufbringen). Im Falle von Pebble Watch brauchte Eric Migicovsky 200.000 Dollar, um weiterzumachen, setzte aber ein Ziel von 100.000 Dollar. Im Falle der ARKYD-Raumteleskop-Kampagne betrugen die Kosten für Bau und Lancierung des Raumteleskops etwa drei Millionen Dollar. Planetary Resources setzte ein Ziel von einer Million Dollar in der Hoffnung, dass diese Mittel zumindest die Launchkosten abdecken würden.

Es geht also darum, den absoluten Mindestsponsorenbetrag herauszufinden, der für die nächsten Schritte ausreicht. Sobald diese Zahl einmal feststeht, sollte man nicht vergessen, dass es zusätzliche Kosten gibt, die mit einer Crowdfunding-Kampagne verbunden sind: (1) Transaktionsgebühren wie Kreditkartenkosten mit vier bis fünf Prozent sowie Plattformgebühren, die sich in der Regel ebenfalls in diesem Bereich bewegen; (2) die Kosten für Vergütungen an die Geldgeber. Dem wenden wir uns aber später noch zu.

Ziele ausweiten. Was motiviert die Crowd, weiterzumachen, sobald Sie Ihr erstes Finanzierungsziel erreichen? Hier kommt ein Konzept ins Spiel, das wir Ziele ausweiten nennen. Es handelt sich dabei um Ziele, die in die Kampagne integriert werden, während man sich dem nächsten Finanzierungsziel nähert. Im Falle von ARKYD legten wir ein ausgeweitetes Ziel für 1,3 Millionen Dollar, dann 1,4 Millionen Dollar und schließlich 1,5 Millionen Dollar fest, als wir das Kampagnenziel von einer Million Dollar erreicht hatten. Grundsätzlich versprach jede Ausweitung des Ziels den Nutzern weitere Möglichkeiten, sich zu engagieren.




	Tabelle 8-1.
Berechnung Ihres Kampagnen-Finanzierungsziels



	Wie viel müssen Sie mindestens aufbringen, um weiterzumachen?
	_______________



	+ eine Marge von zehn Prozent, um alle Plattform- und Kreditkartengebühren abzudecken
	_______________



	+ die Kosten für alle Vergüzungen, die Sie gewähren
	_______________



	Gesamt: Ziel Kampagnenfinanzierung
	_______________





3. WIE LANGE? FESTLEGEN IHRER KAMPAGNENDAUER UND ERSTELLEN EINES ZEITPLANS

Normalerweise läuft eine Kampagne zwischen 30 und 120 Tagen, obwohl Daten von Indiegogo zeigen, dass kürzere Kampagnen (mit einer durchschnittlichen Dauer von 33 bis 40 Tagen) besser funktionieren als längere Kampagnen.21 Zum Vergleich: Die Pebble Watch war eine 37-Tage-Kampagne, während ARKYD 32 Tage und das Tesla-Museum 45 Tage dauerte. Wie Sie aus der Grafik auf Seite 210 ersehen können (die Finanzierungen im zeitlichen Verlauf zeigt), gab es bei ARKYD anfangs einen riesigen Ausschlag, einen kleinen in der Mitte (als die Kampagne ihr Ziel von einer Million Dollar überstieg) und einen starken Ausschlag am Ende. Solche Abfälle in der Mitte einer Kampagne sind normal und der Grund dafür, weshalb ein Ausdehnen der Kampagne nicht hilft.

Zusicherungen pro Tag: ARKYD— Ein Weltraumteleskop für alle
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ARKYD-Kampagne – Zusicherungen pro Tag

Quelle: www.planetaryresources.com



Wann Sie Ihre Kampagne lancieren, liegt an Ihnen, aber Sie sollten versuchen, den Medien einen Grund zu geben, Ihre Begeisterung zu teilen. Den Launch an eine größere Ankündigung oder ein Jubiläum zu knüpfen, um daraus eine Nachricht zu basteln, kann hilfreich sein.

Wie lange werden Sie für die Vorbereitung brauchen? Kleinere Kampagnen (1.000 Dollar bis 50.000 Dollar) benötigen dafür vielleicht einen Monat, aber wenn Sie darauf aus sind, Hunderttausende oder Millionen von Dollar aufzubringen, ist eine viel langfristigere Vorbereitung essenziell. Nachfolgend meine kurze Übersicht darüber, wie Sie es am besten für sich selbst einschätzen können:




	Tabelle 8-2. Berechnung der Vorbereitungszeit



	Basis
	+30 Tage



	Haben Sie ein Team: Nein?
	+30 Tage



	Haben Sie eine Community? Nein?
	+30 Tage



	Ist Ihr Ziel weniger als 50.000 Dollar? Ja?
	+30 Tage



	Ist Ihr Ziel mehr als 250.000 Dollar Ja?
	+30 Tage



	Ist Ihr Ziel mehr als eine Million Dollar? Ja?
	+30 Tage



	Gesamte Vorbereitungszeit
	Tage





Für die ARKYD-Raumteleskop-Kampagne brauchten wir beispielsweise etwa vier Monate (120 Tage) Vorbereitungszeit. Achtung: Wenn Sie ein ambitioniertes Fundraising-Ziel verfolgen, kann es passieren, dass Sie das Lancierungsdatum ein oder zwei Mal verschieben müssen. Mein Rat an Sie: Lancieren Sie dann, wenn Sie dazu bereit sind. Lassen Sie sich nicht auf eine unpassende Deadline ein.





4. FESTLEGEN IHRER VERGÜTUNGEN/ INCENTIVES UND AUSWEITEN DER ZIELE

Supporter erhalten für ihren Beitrag Vergütungen. Laut unserer Recherche ziehen kleine Leistungsanreize mehr Mitglieder an, während hohe Leistungsanreize einen höheren Prozentsatz an Gesamtfinanzierung begünstigen. Obwohl jede Kampagne anders ist, empfehlen die meisten Websites, Vergütungen zu staffeln, zum Beispiel im Wert von 25 Dollar, 50 Dollar, 100 Dollar, 500 Dollar und 1.000 Dollar. Es hat sich gezeigt, dass eine Vergütung von 25 Dollar die häufigste Einzelhonorierung ist und knapp 25 Prozent aller ausgewählten Vergütungen repräsentiert.22

Den höchsten Leistungsanreiz bieten Vergütungen, die Kunden nicht anderweitig erwerben können, was bedeutet, dass sie als Teil Ihrer Kampagne einzigartig, exklusiv und authentisch sind. Das „Weltraum-Selfie“ von Planetary Resources war etwas, das sonst nirgendwo erhältlich war, das vorher noch nie versucht worden war (somit einzigartig), und das Beste daran: Es war digital – was bedeutete, dass die Ausführungskosten sich quasi auf null Dollar beliefen. Wir gaben dem, was wir zu bieten hatten, auch eine nette Verpackung, kombinierten Weltraum-Selfies mit allem Möglichen, angefangen bei der Mitgliedschaft in der Planetary Society bis hin zu Stipendien für ganze Schulen. Auf unserem niedrigsten Level von zehn Dollar wollten wir unsere Fans ermutigen mitzumachen, sich auf unsere E-Mail-Liste setzen zu lassen und sich an der Community zu beteiligen. Der Schlüssel war, die Vergütungen für unsere Supporter einfach, bedeutsam und werthaltig zu gestalten.
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Gesamtertrag je Vergütungsebene

Quelle: www.planetaryresources.comxxx



Bei Kickstarter gibt es Vergütungsebenen von einem Dollar (Minimum) bis 10.000 Dollar (Maximum) (Indiegogo erlaubt höhere Vergütungen). Es ist wichtig, eine niedrigpreisige, gänzlich digitale, unkomplizierte Vergütung zu haben, denn das bringt Leute in Ihre Community, für Sie ganz kostenfrei. Das hat auch zwei weitere Vorteile. Erstens haben 62 Prozent der erfolgreichen Kampagnen Sponsoren, die „Wiederholungstäter“ sind. Bringen Sie die Leute erst einmal dazu, sich anzumelden. Danach können Sie ihnen später noch mehr verkaufen. Zweitens, wenn es Ihr Ziel ist, eine Community zu gründen – Menschen, mit denen Sie zusammenarbeiten und an die Sie Produkte verkaufen können, lange nachdem die Kampagne vorüber ist –, dann werden Sie um jeden Preis diese Leute dabeihaben wollen.

Wenn Sie aufs Ganze gehen und 250.000 Dollar oder mehr aufbringen wollen, ist es außerdem wichtig, dass Sie eine Anreize schaffende Vergütungsebene von 10.000 Dollar haben. Wir werden später darauf zurückkommen, aber momentan genügt es zu wissen, dass Vergütungen von 10.000 Dollar ein Weg sind, einen großen Schritt nach vorn zu machen und einen enorm glaubwürdigen Launch hinzubekommen.

Der letzte Rat sollte zwar evident sein, ist es aber wert, nochmals erwähnt zu werden. Fragen Sie Ihre Community. Dabei ist es egal, was Sie wollen; ausschlaggebend ist, was die Zielgruppe haben will. Fragen Sie sie also, welche Vergütungen Sie verteilen sollten. Fragen Sie sie über E-Mail, Google+, Facebook oder was auch immer. In den Anfangstagen der ARKYD-Kampagne erstellten wir eine Site, wo wir unsere bestehende Community einbanden, Vergütungen vorschlugen und um ihre Kommentare sowie um Abstimmung darüber baten, welche Vergütungen ihnen am besten gefielen.

Verknappung hilft. Schauen Sie sich verschiedene Crowdfunding-Kampagnen an und Sie werden erkennen, dass die meisten Vergütungen limitiert sind. Es gibt beispielsweise nur 1.000 Vergütungen zu 100 Dollar oder 20 zu 10.000 Dollar. Diese limitierte Anzahl schafft die Illusion der Knappheit und sorgt unter den Supportern für ein Gefühl der Dringlichkeit; sie werden lieber jetzt als später eine Verpflichtung eingehen. Die Wahrheit ist jedoch, dass Sie natürlich zu jeder Zeit während der Kampagne zusätzliche Vergütungen ausloben können, das heißt, wenn sich also eine Ihrer Vergütungs-Ebenen erschöpft, können Sie eine ähnliche Vergütung zum identischen Preis lancieren.

Vergütungen hinzufügen und Ziele ausweiten. Wie ich eben erwähnte, können Sie neue Vergütungsebenen bei Ihrer Kampagne zu jeder Zeit ins Leben rufen. Dies kann eine Reihe von Gründen haben. Zunächst einmal: Wenn eine Vergütungsebene erschöpft ist, können Sie sie zu einem vergleichbaren Preis wieder einführen. Zweitens werden Sie dabei vielleicht feststellen: Was die Öffentlichkeit wollte, ist nicht ganz das, was Sie anbieten. Experimentieren Sie ruhig und nehmen Sie bei Bedarf Änderungen vor. Drittens: Wenn Sie Ihr Ziel erreicht haben und ein höher gestecktes Ziel brauchen. Ein neu definiertes Ziel bietet Raum für eine Reihe neuer Vergütungen. 62 Prozent der erfolgreichen Kampagnen haben Mehrfachsponsoren und 20 Prozent der Mehrfachsponsorenbeiträge lassen sich auf Vergütungen zurückführen, die hinzugefügt wurden, nachdem die Kampagne schon angelaufen war.

5. AUFBAU DES PERFEKTEN TEAMS

So ziemlich jeder in Silicon Valley wird Ihnen heute sagen, dass der Aufbau eines großartigen Teams der wichtigste Schritt beim Aufbau eines großartigen Produkts oder Unternehmens ist. Das Gleiche gilt für den Aufbau einer großartigen Crowdfunding-Kampagne, aber die Komponenten des Teams sind in gewisser Weise einzigartig. Der Begründer von Pebble Watch, Eric Migicovsky, baute die ersten Iterationen seiner Smartwatch mit drei Freunden, allesamt Ingenieure. Und doch musste er ein komplettes externes PR-Team anheuern, das sich um die Sintflut von Anfragen kümmerte, sobald Pebbles Kickstarter-Site Furore machte. Und so erging es nicht nur Pebble Watch. Durch die Bank sind diese Kampagnen sehr arbeitsintensiv, auch wenn Sie nur kleinere Summen aufbringen wollen. Sie erfordern Zeit und Mühe für Planung und Durchführung und ein großartiges Team wird hierbei das Zünglein an der Waage sein.

Unsere Recherchen haben ergeben, dass es sieben Schlüsselrollen innerhalb eines Teams gibt – fünf sind obligatorisch, zwei optional –, die besetzt werden müssen, damit Sie die größten Erfolgschancen haben. Nichtsdestoweniger ist es bei einer Kampagne im Rahmen von 5.000 Dollar bis 25.000 Dollar möglich, sie allein oder mit einer Handvoll Leute durchzuziehen. Wenn Sie aber sechs- oder siebenstellige Beträge anstreben, brauchen Sie ein viel größeres Team. Hier sind meine Empfehlungen:

Der Prominente (das Gesicht). Diese Person agiert als das Gesicht der Kampagne. Er oder sie wird in dem Haupt-Angebotsvideo zu sehen sein, wird die Stimme Ihrer Kampagnen-Updates sein und alle sonstigen öffentlichen Auftritte begleiten, um Supporter einzusammeln. Diese Person muss emotional in das Projekt eingebunden, intelligent, eloquent, bescheiden und authentisch sein. Humor wäre ein zusätzlicher Bonus. Der Prominente sollte auch ein Experte hinsichtlich des Produkts oder des Services sein, den Sie anbieten. Er oder sie wird unermüdlich daran arbeiten, die Planung, Lancierung, Umsetzung und die Nachbereitungsphase dieser Kampagne in Schwung zu bringen. Übersetzt in Standard-Unternehmenssprache könnte der „Prominente“ der CEO Ihres Unternehmens sein oder möglicherweise eines der charismatischeren und leidenschaftlicheren Mitglieder des Gründungsteams. Alternativ kann es sich lohnen, einen Außenstehenden an Bord zu holen, um die öffentlichen Projekte zu leiten – was mehr oder weniger beim Tesla-Museum passiert ist. Das Tesla Science Center hatte 18 Jahre lang versucht, das Geld aufzubringen, um das Labor zu erhalten, aber erst als Matthew Inman involviert wurde, kamen die Dinge ins Laufen.

Kampagnenmanager und Stratege. Der Kampagnenmanager hatt die wahrscheinlich wichtigste Rolle bei der Kampagne inne. Von den frühesten Tagen der Planungsperiode an hält Ihr Kampagnenmanager die Fäden in der Hand. Nachdem der Löwenanteil der Marktforschung getan ist, wird er oder sie die Entwicklung aller Bereiche leiten, von Pledge Levels und Vergütungen bis hin zu Distributionskanälen und Partnerschaften. Der Kampagnenmanager plant, organisiert und managt die alltägliche Logistik der Kampagne vollumfänglich und stellt sicher, dass alles reibungslos läuft.

Der Experte. Wenn Ihr Prominenter nicht der technische Zauberer hinter dem Produkt oder dem Service ist, stellen Sie sicher, dass es die Person ist, die zu seiner Rechten sitzt. Wenn Sie Geld für ein Produkt aufbringen wollen, sollte jemand in Ihrem Team in der Lage sein, die Rolle des Experten zu übernehmen und die schwierige Frage zu beantworten, wie Sie das alles realisieren wollen. Er oder sie wird verstehen, was Sie Supportern versprechen können und was nicht, und er wird Produktspezifikationen, Zeitpläne und technische Erklärungen liefern und damit Ihrer gesamten Organisation Glaubwürdigkeit verleihen. Wenn es Zeit ist, das Produkt tatsächlich zu entwickeln, nimmt der Experte das Ruder in die Hand.

Leitung Grafikdesign. Ich empfehle wärmstens, einen Vollzeit-Grafikdesigner ins Team zu holen. Der Designer wird die Entwicklung aller Logos, Infografiken, visuellen Pressemitteilungen, Videoanimationen, Projekt-Updates, Cartoons, E-Mails, T-Shirt-Designs, Give-aways, Flyer, Sticker und Broschüren leiten. Noch einmal, dies sind alles Elemente, die auf den im vorherigen Kapitel besprochenen Websites im Crowdsourcing vergeben werden können (und sollten), aber Ihr Designleiter wird den Content koordinieren. Wenn ich mich an die ARKYD-Kampagne erinnere, fallen zwei Dinge auf. Erstens: Konsistenz ist der Schlüssel. Unser Design, Aussehen und die vermittelten Emotionen blieben während der Kampagne gleich, was zu unserem schnellen Wachstum beitrug. Zweitens: Achten Sie auch auf Kleinigkeiten. Web-Comic-Künstler Matthew Inman, auch bekannt als Oatmeal, wurde zu einem der größten Verbündeten von Planetary Resources. Er spendete 10.000 Dollar seines eigenen Geldes und brachte eine immense Menge Traffic in die Kampagne, bloß weil er einen zehn Zentimeter großen Sticker des ARKYD-Teleskops an einem Laternenmast mitten in Seattle gesehen hatte. Sie wissen nie, wer über Ihr Material stolpern, inspiriert werden und zu Ihrem Team stoßen wird.

Technologiemanager. Crowdfunding erfordert ein bisschen digitale Fingerfertigkeit. Der Technologiemanager sollte teils IT-Experte, teils Webentwickler und teils Videofilmer sein. Er oder sie sollte sich mit Best Practices im Technologiemanagement auskennen. Für ARKYD baute unser Technologiemanager die Kickstarter-Website, bearbeitete das Video, richtete Livestreams und Google Hangouts ein, koordinierte audiovisuelle Geräte bei Live-Events und half bei der Integration von Lösungen über unterschiedliche Plattformen hinweg.

Public Relations Manager (optional). Wie bereits erwähnt musste Eric Migicovsky ein externes PR-Team anheuern, als seine Kampagne voll einschlug und die Medien anklopften.23 Einige Projekte konzentrieren sich auf Nischenmärkte und werden auf kein besonders großes Medienecho stoßen. Wenn Sie jedoch einen großen Geldbetrag aufbringen wollen, müssen Sie eine große Anzahl von Leuten erreichen. Dafür zu sorgen, dass man online über Ihre Kampagne spricht, ist besonders nützlich, insbesondere wenn digitale Medien Linkbacks zu Ihrer Kampagnenseite setzen. Ein PR-Manager kann helfen, Aufmerksamkeit zu generieren und – gleichermaßen wichtig – unternehmerische Mythen zerstreuen (zum Beispiel die Tatsache, dass jeder, der ein cooles Produkt entwickelt, damit rechnen kann, dass wired darüber berichten wird). Einen Profi an der Hand zu haben schützt Sie davor, Luftschlössern nachzujagen, und hilft Ihnen, sich auf die Dinge zu konzentrieren, die wirklich etwas bringen.

Super-Connector (optional). Super-Connectors sind einflussreiche Einzelpersonen, die Zugriff auf ein weites Netzwerk wichtiger Leute, auf Geld und auf Ideen haben. Sie haben für gewöhnlich selbst eine große Gruppe Follower und wissen viel über Erfolg und darüber, wie man Ideen so verbreitet, dass sie die richtigen Leute erreichen. Sie können beim Brainstorming zu Kampagnen-Marketingstrategien helfen, intern das Team motivieren und inspirieren, einige der etwas ambitionierteren Ziele umsetzen, hinter den Kulissen Fundraising betreiben und die Kampagne richtig in Schwung bringen. Wenn Sie einen Super-Connector kennen oder wissen, wie Sie einen dazu inspirieren können zu helfen (normalerweise durch Anpassung Ihrer Kampagnenziele an seine), dann werden Sie einen riesigen Vorteil gegenüber Kampagnen haben, die nicht über diese Möglichkeit verfügen.

6. „SCHÄRFEN SIE IHRE AXT“:
PLANUNG, MATERIALIEN UND RESSOURCEN

Abraham Lincoln ist berühmt für seinen Satz: „Geben Sie mir sechs Stunden, um einen Baum zu fällen, und ich werde die ersten vier damit verbringen, die Axt zu schärfen.“24 Das Gleiche gilt hier. Vorbereitung ist alles, wenn es ums Crowdfunding geht.

Planung und Koordination. Crowdfunding-Kampagnen haben normalerweise viele bewegliche Teile, was eine gründliche Vorausplanung nötig macht. Gehen Sie mit einer extrem detaillierten Strategie und einem Logistikplan in die Kampagne. Der Kampagnenmanager sollte einen großen Kalender über alle Meetings, Treffpunkte, Events, Check-ins und Anrufe führen. Teammitglieder sollten Zugriff auf diesen Kalender haben, sodass alle auf dem Laufenden sind. Planen Sie zweiwöchentliche oder dreiwöchentliche Check-ins mit Mitgliedern Ihres Teams, Partnern, Sponsoren und Kunden. Das stellt die Koordination Ihrer Bemühungen sicher und hilft Ihnen zu verstehen, welche Meilensteine Sie erreichen werden und welche ein Umschwenken erfordern.

Material. Auch wenn jede Kampagne anders ist, gehört es üblicherweise zu einem Launch, dass Sie einen Prototyp oder ein Computermodell Ihres Produkts vorlegen, außerdem brauchen Sie ein Kampagnenvideo, die Website einer Crowdfunding-Plattform, eine Firmen- oder Produktwebsite, vorformulierte E-Mails und Bekanntmachungen, gedruckte Werbematerialien und Handouts, ein Logo und Content-Designs, Infografiken und verschiedene Incentives und Vergütungen (wie T-Shirts und Poster). Viele dieser Materialien müssen inhouse entwickelt werden oder über die Crowd auf Websites wie Freelancer, Tongal oder 99Designs. Unterm Strich: Je mehr Sie vor dem Launch fertig haben, desto besser.

Ressourcen. Man unterschätzt leicht die Kosten, die mit der Durchführung einer Crowdfunding-Kampagne zusammenhängen, sowohl was den Zeit- als auch den Geldaufwand angeht. Bei Planetary Resources verbrachten wir vier volle Monate damit, extensiv zu planen, zu organisieren und Strategien zu entwickeln, sobald wir beschlossen hatten, die Kampagne ins Rollen zu bringen. Die Kosten, die dabei entstanden, waren Werbekosten (Google, Facebook, Kicktraq et cetera), Kosten für Zulieferer (Marketing, Kreativkosten, PR, Rechtskosten), Kickstarter-Gebühren (Amazon-Hosting, Kickstarter-Prozentanteil), tatsächliche Produkte (T-Shirts, Patches, Modelle, Karten et cetera), Kosten für Webanwendungen und Unterweisungen sowie Kosten für Subunternehmer/Gehälter. Wie bei jeder digitalen Produktlancierung müssen Sie auch die manchmal immensen Kosten für Zahlungsausfälle, Rückerstattungen und Bearbeitungsgebühren berücksichtigen.

7. ERZÄHLEN SIE EINE AUSSAGEKRÄFTIGE STORY (MIT DEN RICHTIGEN WORTEN)

Traditionelles Fundraising hat etwas von einem Nischenspiel. Das Ziel ist es, eine bestimmte Art von Leuten zufriedenzustellen – einen Risikokapitalgeber oder einen Darlehenssachbearbeiter in der Bank. Crowdfunding ist das Gegenteil. Sein Fokus ist außergewöhnlich weit statt erheblich eingeschränkt. Jedes Element einer Crowdfunding-Kampagne muss den Massen gefallen. Und wie erreicht man das am besten? Ganz einfach. Nutzen Sie die gleiche Technik, die auch in den besten Büchern, Filmen und Songs verwendet wird – erzählen Sie eine tolle Story.

Die besten Crowdfunding-Kampagnen gewinnen Supporter mit starken, fesselnden Storys für sich. Denken Sie an „Lasst uns ein verdammtes Tesla-Museum bauen“. Das Ziel hier war, Teslas altes Labor zu kaufen und es in ein Museum umzuwandeln. Aber bei der Kampagne ging es nicht um den Kauf von Eigentum oder die Herstellung von Exponaten. Stattdessen erzählte Oatmeals Comic Nikola Teslas Geschichte, berichtete von seinen brillanten Erfindungen und dem enormen Beitrag, den er geleistet hat, und von der mangelnden Anerkennung, die er erfuhr. Und weil Oatmeal ein hervorragender Geschichtenerzähler ist, wurde das Comic viral und erzielte über 820.000 Likes auf Facebook und 43.000 Erwähnungen auf Twitter. Menschen interessierten sich für Teslas Geschichte und wollten helfen, sie zu bewahren.

Tipps für das Erzählen einer aussagekräftigen Story

Zusammenhängend erzählen. Die besten Geschichten sind logisch aufgebaut. Es gibt einen Anfang, eine Mitte und ein Ende. Und es gibt nur wenige Hauptfiguren. Potenzielle Geldgeber mit zu vielen Informationen (zu vielen Fakten, Zahlen und Wortführern) zu verwirren ist einer viralen Kampagne nicht zuträglich.

Erfüllen Sie ein Bedürfnis oder einen Wunsch. Beim Geschichtenerzählen sollten Sie nie die Macht der Emotionen unterschätzen. Auch wenn die Idee albern erscheint (wie etwa ein Weltraum-Selfie), wird die Crowd zuhören, wenn die Story außerordentlich fesselnd ist und ein Grundbedürfnis befriedigt. Menschen wollen sich mit coolem Zeug umgeben, bedeutenden Events beiwohnen und mit inspirierenden Menschen befreundet sein. Sie treffen Kaufentscheidungen größtenteils gefühlsgesteuert.

Konzentrieren Sie sich auf das Warum, nicht auf das Was. Mit einem Produkt oder Service erzählt man eine Story am einfachsten, wenn man sich auf das Warum konzentriert. Machen Sie sich nicht so viele Gedanken darum, zu erklären, was es ist und wie es funktioniert. Mit anderen Worten, denken Sie daran, dass Dinge aus der Binnenperspektive anders aussehen. Wenn Sie seit Jahren an einem Produkt oder Service arbeiten, sind all die kleinen Details für Sie natürlich faszinierend – für Ihr Publikum aber vermutlich weniger. Was die meisten Leute stattdessen hören wollen, ist, weshalb Ihr Produkt/Service/Ihre Idee deren Leben verbessern wird – warum es für sie und die Welt bedeutsam, cool und wichtig ist. Setzen Sie Ihren Schwerpunkt auf Lösungen und Verbesserungen und nicht auf Erklärungen und technische Daten.

Sprechen Sie Ihre Zielgruppe an. Entwickeln Sie Ihre Story, um Ihre ideale Zielgruppe anzusprechen. Wenn Ihre Zielgruppe eher technikaffin ist, dann bringen Sie etwas Technisches; wenn sie eher humanitäre Interessen hat, betonen Sie die weltverändernde Eigenschaft Ihrer Lösung. Wie oben bereits erwähnt, müssen auch die technisch anspruchsvollsten Ideen in eine größere Story eingebettet werden. Wenn Ihnen keine Story einfällt, dann erzählen Sie eben, wie und warum Sie zu dem Produkt kamen, das Sie verkaufen. Die Wahrheit ist immer die beste Story.

Verwenden Sie die richtigen Worte. 2014 veröffentlichten Forscher der Georgia Tech eine Studie, in der sie über neun Millionen Wörter und Sätze untersuchten, die auf Kickstarter verwendet wurden, um festzustellen, welche Sprache zum Erfolg führt.25

Die wichtigste Lektion ist, dass Wörter und Sätze, die mit Reziprozität (Gegenseitigkeit) und Expertise assoziiert werden, die besten Reaktionen hervorrufen, während Projekte, die sich zu sehr auf den Wunsch nach finanzieller Unterstützung konzentrieren, scheitern.

Die erfolgreichsten Ansprachen weisen folgende Merkmale auf:

• Reziprozität oder die Tendenz, einen Gefallen zu erwidern, nachgewiesen durch Sätze wie „erhalten sogar zwei“, „auf Wunsch“ und „verdienstvolle Bemühungen und“.

• Knappheit oder Verbindung mit etwas Seltenem, was sich in „erhältlich bis“ und „einmalige Chance“ zeigt.

• Sozialer Beweis, das heißt, dass Menschen sich am Verhalten der anderen orientieren, was sich in dem Satz „hat gespendet“ zeigt.

• Soziale Identität oder das Gefühl, zu einer bestimmten sozialen Gruppe zu gehören. Sätze wie „gemeinsam etwas schaffen“ und „nur erhältlich für XY“ gehören in diese Kategorie.

• Gefallen, was die Tatsache widerspiegelt, dass Menschen mit anderen Menschen oder Produkten übereinstimmen, die ihnen gefallen.

• Expertise, dass Menschen Expertenmeinungen interessieren, um effiziente und schnelle Entscheidungen zu treffen, was sich in Sätzen wie „wir bieten Ihnen“ und „das Projekt wird sein“ zeigt.

8. EIN VIRALES VIDEO PRODUZIEREN MIT DREI ANWENDUNGSBEISPIELEN, EINFACH ZU SHAREN UND MIT „MENSCHLICHEM ANTLITZ“

Auf den meisten Crowdfunding-Plattformen können Sie ein kurzes Video posten, damit potenzielle Supporter besser verstehen, was sie überhaupt finanzieren und weshalb es wichtig ist. Das klingt vielleicht optional, aber wenn Sie es ernst meinen mit der Finanzierung Ihrer Kampagne, ist es das nicht. Fixed-Funding-Kampagnen mit Pitch-Video erbrachten 239 Prozent mehr Geld als solche ohne Video.

Videotipp: Drei Anwendungsbeispiele. Die besten Crowdfunding-Kampagnenvideos demonstrieren eine, maximal drei Anwendungsbeispiele. Migicovskys Videos zeigt Aufnahmen der Pebble, bei denen sie von Radlern, Läufern und Open-Source-Entwicklern verwendet wird. Auch wenn es natürlich viele andere Möglichkeiten gäbe, die Uhr zu nutzen, konzentriert er sich auf die drei wichtigsten Anwendungsbeispiele, wobei er sich einfach und eindeutig ausdrückt.

Videotipp: Abstrakten Ideen ein menschliches Antlitz verleihen. Das Video ist perfekt geeignet, um Ihr Team vorzustellen. Während es wichtig ist, so viele Mitglieder wie möglich zu zeigen, haben die besten Videos auch einen Hauptdarsteller – den Prominenten –, der die Story erzählt und das Produkt erklärt. Der Zuschauer braucht ein Gesicht, das er mit dem Produkt assoziieren kann; zu viele Gesichter sorgen für Verwirrung.

Videotipp: Show, don’t tell. Menschen müssen etwas sehen, an das sie glauben können, aber was noch wichtiger ist, sie müssen etwas sehen, bei dem sie ihren Geldbeutel zücken. Wenn es eine Kampagne für ein neues Produkt ist, dann muss der Prototyp oder die Produktpräsentation ein wesentlicher Teil des Videos sein. Und es sollte nicht einfach nur daliegen. Am einfachsten vermitteln Sie einem potenziellen Supporter den Wert Ihrer Idee, wenn Sie Leute dabei zeigen, wie sie das Produkt benutzen. In Zeiten von 3D-Druck und Computeranimation ist es ein Leichtes, ansprechende Produktvisualisierungen zu erstellen.

Videotipp: Fassen Sie sich kurz. Indiegogo stellte fest, dass Kampagnen mit Videos unter fünf Minuten mit einer 25 Prozent höheren Wahrscheinlichkeit ihr Ziel erreichen als längere. 2012 betrug die Durchschnittslänge ihrer Kampagnenvideos 3,27 Minuten, während die durchschnittliche Länge für Kampagnen, die ihr Ziel erreichten, bei 16 Sekunden weniger (3,11 Minuten) lag.26

Videotipp: Holen Sie sich Feedback. „Bevor wir Pebble lancierten“, so Migicovsky, „hatten mehr als 100 Leute unser Video angeschaut, die Site gesehen und uns Feedback gegeben.“27 Das machte nicht nur ihr Video besser, sondern dabei wurden auch ihre Ideen beurteilt und es half dabei, den Kampagnenschwerpunkt festzulegen.

9. AUFBAU IHRER ZIELGRUPPE – DIE DREI As

Über eine authentische Community aus Supportern und Partnern zu verfügen, bevor Sie lancieren, ist von essenzieller Bedeutung. Diese Leute liefern erste Impulse und werden, wenn es richtig durchgeführt wird, helfen, Ihre Kampagne superglaubwürdig zu machen. Sie werden dem Fundraising-Prozess zusätzlichen Schub verleihen, indem sie in ihren Netzwerken Ihre Produktinformationen verbreiten. Aus Gründen der Einfachheit werden wir diese Community in drei Gruppen aufteilen: Partner, Befürworter und Aktivisten. Machen Sie es zu Ihrer Hauptaufgabe, diese Gruppen in den Monaten vor dem Launch aktiv aufzubauen und zu unterstützen.

Affiliates. Affiliate Marketing bedeutet, sich mit einflussreichen Einzelpersonen, Unternehmen oder Community-Organisatoren zusammenzutun, um ein Produkt oder einen Service zu lancieren. Zwei Dinge sind entscheidend beim Affiliate Marketing: die Wahl der passenden Affiliates und das Entwickeln geeigneter Incentives zur Kostenreduzierung, Wertsteigerung und um zur Teilnahme zu ermutigen. In beiden Fällen ist der Trick, eine gemeinsame Vision zu haben.

Passende Affiliates auswählen. Die idealen Affiliates haben dieselbe Vision und dieselbe Kundschaft wie Sie. Das Publikum des Affiliate muss eine „Koalition der Willigen“ sein – wobei willig bedeutet, das zu tun, worum der Partner bittet. Als wir anfingen, den ARKYD-Launch bei Planetary Resources zu planen, dachten wir, Wissenschaftsmuseen wären fantastische Partner, also zogen wir los, um uns mit den fünf Top-Wissenschaftszentren zusammenzuschließen. Aber da lagen wir falsch. Wie sich zeigte, sind die Besucher von Wissenschaftsmuseen eher älter oder sehr jung, und keine dieser Zielgruppen ist sonderlich interneterfahren oder mit Crowdfunding vertraut. Schließlich schlossen wir eine Partnerschaft mit Leuten wie Bill Nye (Wissenschaftler und Vorsitzender der Planetary Society), Brent Spiner (von Star Trek), Hank Green, Jorge Cham (PHD Comics), Rainn Wilson (Schauspieler) und Matthew Inman (The Oatmeal), von denen alle unzählige Follower in Form von fanatischen Fans hatten, also genau das, was man braucht.

Entwickeln geeigneter Incentives. Bei klassischen Produktlancierungen bekommen Affiliates oft eine prozentuale Umsatzbeteiligung für ihre Hilfe beim Verkaufen und Bekanntmachen des Produkts. Beim Crowdfunding wäre das zu kompliziert und teuer in der Durchführung. Stattdessen fanden wir kreative Lösungen, die unseren Partnern gefielen. Wir versprachen zum Beispiel, die Doktorarbeit eines PHD-Comicfans in den Weltraum zu schießen, wenn die Comicfans ihre Social Community auf unsere Kampagne aufmerksam machten. Sie waren begeistert. Kurz gesagt: Überlegen Sie sich Maßnahmen, um Ihrem Projekt möglichst viel Publikum zu verschaffen, die Eigenwerbung für Ihren Partner sind.

Advokaten. Advokaten oder Förderer sind die Fans und Supporter Ihrer Sache. Es sind die Leute, die Ihnen im Social Network folgen, ihre E-Mail-Adressen auf Ihre Mailingliste setzen und ihren Freunden von Ihrem Launch erzählen. Ihre Mailingliste und die Social Follower in den Monaten vor dem Launch sind ausschlaggebend für den Erfolg. Im Falle von Planetary Resources schalteten wir ein Intro auf der Website, wo wir die Leute baten, unsere Mission zu unterstützen und uns ihren Namen und ihre E-Mail-Adresse mitzuteilen.

Eric Migicovsky baute den Kontakt zu seinen bereits vorhandenden inPulse-Fans aus, ließ sich von ihnen Feedback geben, um die Pebble zu entwickeln, und so wurden sie die ersten Crowdfunding-Supporter. Durch das Verbreiten und das Sharing der Kickstarter-Site über den Launch halfen diese Fans, dass die Kampagne voll einschlug.

Was machen Sie, wenn Sie keine aktiven Follower haben? Nehmen Sie sich zunächst einmal Zeit, um herauszufinden, wie Sie das ändern können. Es ist wichtig, dass Sie herausfinden, wer sich für Ihr Angebot interessieren könnte und warum. Finden Sie als Nächstes ihre Online-Treffpunkte heraus und weisen Sie sie auf Ihre Website hin. Schalten Sie auf Ihrer Website eine Capture-Seite, die sie auffordert, Ihrer Community beizutreten. Einer der besten Wege, an E-Mail-Adressen zu kommen, sind „moralische Bestechungen“, also Tauschgeschäfte. Was können Sie potenziellen Kunden im Austausch für ihre E-Mail-Adressen und ihre Mitgliedschaft in Ihrer Community anbieten? Die einfachsten Antworten sind oft die besten: eine Einladung zu Ihrem monatlichen Blog, Rabatte auf Produkte, exklusiver Zugriff auf Produkte mit limitierter Auflage, Einladungen zu Veranstaltungen oder, in ein paar seltenen Fällen (wie damals bei Paypal), Geld. Werden Sie kreativ.

Aktivisten. Aktivisten sind die begeisterten Supporter, die substanzielle und wichtige Arbeit für die Kampagne leisten wollen. Bei Planetary Resources hatten wir eine ganze Armee von Haupt-Supportern, die wir unsere Vorhut nannten. Um in Aktion zu treten, schickten wir ein paar Monate vor der Kampagne eine E-Mail an unsere Liste mit 25.000 Namen. In der E-Mail stand:

Hallo zusammen!

Jeder im Planetary-Team kennt den Moment. Den Moment, in dem wir wussten: Unsere Berufung ist es, Grenzen zu durchbrechen und die Menschheit den Sternen näher zu bringen! Bei vielen von uns wurde diese Begeisterung von einem Mentor, einem ehrenamtlichen Mitarbeiter oder Pädagogen in einer wissenschaftlichen Einrichtung oder einem Museum angefacht. Und deswegen ist die Bildung und das Weitergeben dieser Begeisterung an die nächste Generation die Hauptmotivation bei allem, was wir tun. Diesen Monat schließen wir eine Partnerschaft mit einer großen Wissenschaftsorganisation. Dadurch haben wir einen revolutionären Weg gefunden, den Weltraum für alle zugänglich, interaktiv und interessant zu gestalten. Aber um das zu realisieren, BRAUCHEN WIR IHRE HILFE. Wir bauen ein Team auf. Ein ausgewähltes Team. Wir wenden uns an Sie, unsere Supporter, um nach ein paar Hundert Mitgliedern dafür zu suchen. Nur eine kleine Anzahl wird ausgewählt. Wir nennen diese Gruppe die Planetary-Vorhut. Genauere Einzelheiten dazu später, an dieser Stelle sei nur so viel erwähnt: Die Planetary-Vorhut wird die entscheidende, treibende Kraft sein, um den Weltraum im GROSSEN Maßstab für alle zugänglich zu machen! Interesse daran, zur Planetary-Vorhut zu stoßen? Folgendes müssen Sie tun:

1. Den Antrag hier ausfüllen. Dadurch können wir unsere Suche nach den richtigen Leuten, die Teil der Planetary-Vorhut sein wollen, eingrenzen.

2. Wir werden auf Sie zukommen, um Ihr Interesse zu bestätigen und Ihre Kontaktdaten zu verifizieren. Bitte beachten Sie: Für einige könnten Geheimhaltungsvereinbarungen erforderlich sein.

3. Wir werden Sie zu einem exklusiven, interaktiven Google-Hangout mit unserem Vizevorsitzenden und Mitbegründer Peter H.Diamandis einladen, der Sie einweihen und Ihnen einen vertraulichen Überblick geben wird.

Ende der planetarischen Übertragung.

Chris Lewicki
Präsident & Vorsitzender der Asteroidenbergarbeiter

Wie Sie sehen können, hüteten wir die Details, Namen und Daten der Kampagne wie ein Geheimnis. Die Resonanz war überwältigend. Wir baten alle Interessierten, einen Fragebogen auszufüllen und zu schätzen, wie viel Zeit sie uns jede Woche zur Verfügung stellen können und wie umfangreich ihre E-Mail-Liste und die Liste ihrer Follower bei Google+, Facebook und Twitter war. Wir kamen dadurch an etwa 500 Namen und luden dann jeden Interessierten zu einem exklusiven Google-Hangout zu einem „vertraulichen Briefing“ ein. Einerseits ging es darum, unsere Fans zu beteiligen, aber genauso wichtig war es, dass wir unsere Teleskopidee im Crowdfundingverfahren testeten.

In den Monaten vor dem Launch gaben wir unserer Vorhut bestimmte Aufgaben, hielten private Meetings ab und nutzten sie als Testpersonen für unterschiedliche Strategien, die uns in den Sinn kamen. Als dann Chris Lewicki, Eric Anderson und ich die Kampagne mit einem Live-Event in Seattle lancierten, kamen mehr als 50 aus unserer Vorhut persönlich vorbei, einige sogar aus Europa eingeflogen. Alle waren bereit zu helfen. Sie wurden nicht bezahlt. Sie waren auf eigene Kosten angereist, weil sie an einem bedeutsamen Ereignis teilhaben wollten.

Wie wichtig waren diese Haupt-Supporter? Von den unfassbaren rund 10.000 Klicks, die wir am ersten Tag der Kampagne erhielten, waren knapp 50 Prozent den Vorreitern zuzuschreiben.

Was Sie daraus lernen können? Suchen Sie sich begeisterte Fans und binden Sie sie in die Arbeit ein. Sie unterstützen Sie liebend gern und ihre Hilfe wird von unschätzbarem Wert sein.

10. SUPERGLAUBWÜRDIGER LAUNCH, FRÜHZEITIGES SPENDENENGAGEMENT UND MEDIENKONTAKT

Von herausragender Wichtigkeit ist, wie Sie Ihre Kampagne ankündigen. Die ersten paar Tage nach dem Launch sind die effektivsten, an denen Sie am meisten Geld einsammeln. Um einen Start hinzulegen, der richtig viel Staub aufwirbelt, sollten Sie an drei wichtige Dinge denken.

Superglaubwürdiger Launch. Wie in Kapitel 5 besprochen, schätzen die Leute Ihr Projekt sofort als real ein und sind überzeugt von dessen Durchführbarkeit, wenn Sie über der Grenze der Superglaubwürdigkeit lancieren. Der Schlüssel liegt darin, so viele glaubwürdige Quellen wie möglich zusammenzubringen und diese für sich arbeiten zu lassen. Glaubwürdigkeit erzeugen Sie mit der Qualität Ihres Videos (wer darin zu sehen ist), mit dem Erfolg Ihrer Crowdfunding-Website und, sofern Sie eine Pressekonferenz am Lancierungstag auf die Beine stellen können, wer dort anwesend ist.

Superglaubwürdigkeit erzeugen Sie auch mit ersten kleinen Erfolgen Ihrer Kampagne. Menschen unterstützen gerne Gewinner. Je besser Sie sich schlagen, desto mehr Leute werden Sie unterstützen wollen. Und hier kommt das nächste Element ins Spiel: rechtzeitig Sponsoren suchen.

Frühzeitige Einbindung von Sponsoren. In einem früheren Abschnitt erklärte ich, dass die Vergütungsebenen von 5.000 Dollar und 10.000 Dollar ebenso wichtig seien wie niedrigpreisige. Ich erkläre Ihnen nun, warum das so ist. In den Wochen vor dem Launch der ARKYD-Kampagne baten Eric Anderson, Chris Lewick und ich in unseren persönlichen Netzwerken um Unterstützung. Am Tag vor der Freischaltung der Kampagne verschickten wir jeweils ein paar Dutzend E-Mails mit folgendem Inhalt:

Hallo Larry,

morgen, Mittwoch, den 29. Mai, lanciere ich eines der größten und aufregendsten Onlineprojekte meines Lebens. Und das ist nicht übertrieben. Ich hätte gerne Deine Unterstützung dabei. Das Projekt heißt „ARKYD: Ein Weltraumteleskop für alle“. Wir finanzieren ein Raumobservatorium im Orbit (das ARKYD) mittels Crowdfunding. Wir nutzen Crowdfunding, um weltweit Aufmerksamkeit zu erzeugen und um die Observationszeit zu steigern, die wir wissenschaftlichen Zentren und K-12-Schulen spenden können. Bei diesem Projekt geht es darum, einen öffentlichen Zugang zum Weltraum zu ermöglichen!

Wie sich diese Crowdfunding-Kampagne während der ersten paar Stunden schlägt (das heißt, wie viele Spendenzusagen wir in dieser Zeit erhalten), ist ENTSCHEIDEND für den Gesamterfolg. Aus diesem Grund trete ich persönlich an meine engsten Freunde heran – ich bitte Euch, ein Angebot zu überdenken und dies auch an Freunde weiterzuleiten.

Es gibt zwei Spendenebenen (10.000 Dollar und 5.000 Dollar). Bei beiden kannst Du Schulen, Museen oder Universitäten Deiner Wahl wertvolle Teleskopzeit spenden. Du kannst alle Einzelheiten auf der Kampagnensite nachlesen, sobald sie lanciert wird – mit beiden Spendenebenen erhältst Du übrigens sämtliche weitere Topvergünstigungen (und das sind viele). Wir werden sogar einen neu entdeckten Asteroiden nach Dir benennen!

Hier findest Du die Kampagne – schau doch mal rein! Aber behalte das vorerst für Dich. www.kickstarter.com/projects/1458134548/1966069095?token=2ab031d1

Ich werde Dir einen Link zur Kampagnensite schicken, sobald sie live einsehbar ist. Gib mir bitte Bescheid. Vielen Dank!

Peter

Als wir lancierten, gingen in den ersten vier Stunden 200.000 Dollar ein. So viel Zuspruch half uns, frühzeitig Glaubwürdigkeit aufzubauen, und verschaffte uns ausreichend Öffentlichkeit, dass sich die Kampagne wie ein Lauffeuer verbreitete. Mit dieser soliden Finanzierungsbasis würden wir zweifelsohne unser Finanzierungsziel erreichen. Offen blieb nur noch, wann genau und wie viel es am Schluss sein würde.

Hype. Kreieren Sie einen spektakulären Hype. Die Menschen brauchen einen überzeugenden Grund, an der Kampagne teilzunehmen, vor allem beim Launch. Im Falle von ARKYD begannen wir, unsere Community Wochen vor dem Launch heißzumachen, indem wir die Begeisterung mit Hinweisen wie „etwas Großes steht bevor“ schürten. Danach nutzten wir unsere Ressourcen und die unserer Affiliate-Partner, um eine Live-Pressekonferenz in Seattles Flugzeugmuseum zu bewerben. Wir organisierten alles rechtzeitig und stellten sicher, dass 400 enthusiastische Fans (aus der Gegend von Seattle) bei dem Event auftauchten. Für Leute, die sich über Livestream einklinkten, boten wir denjenigen exklusive Vergünstigungen an – in dem Fall ein T-Shirt –, die eine Spendenzusage machten, während die Pressekonferenz lief (etwa eine Stunde lang).

Hinter den Kulissen betrieben wir sehr viel Networking. Ein weit verbreitetes Missverständnis über Crowdfunding ist, dass die meisten Ihrer Supporter Fremde sind. In Wahrheit ist Crowdfunding oft eine Kombination aus normalen Fundraising-Strategien (Kapital aus Ihrem eigenen Netzwerk suchen) und Crowdfunding-Strategien (anonyme öffentliche Spender suchen).

Einbindung der Medien. Der Hauptfehler, den die meisten Leute beim Crowdfunding begehen, ist, dass sie glauben, es reiche völlig aus, ihre Kampagne auf Indiegogo und Kickstarter zu posten. Das ist aber nicht der Fall. Sie, nicht die Plattform, sind verantwortlich dafür, dass Sie genügend Traffic auf Ihrer Kampagnensite haben. Je mehr Traffic, desto mehr Spendengeld bringen Sie auf. So einfach ist das.

Neben Social Media und direktem E-Mail-Kontakt, Affiliates und Supportern sind digitale Medien immens wichtig, um mehr Traffic zu generieren, beispielsweise Online-Artikel und Blogs, die direkt mit Ihrer Kampagnensite verlinkt sind. Hierzu ein paar Ideen.

Treten Sie an die heran, die Sie kennen. Wenn Sie oder Ihr Unternehmen zuvor in den Medien waren, erstellen Sie eine Liste der Medienvertreter, die mit Ihrer Erfolgsstory vertraut sind. Kontaktieren und briefen Sie sie. Stellen Sie ihnen für ihre Berichterstattung eine Pressemappe zur Verfügung oder einen Link mit Fotos und Content.

Erstellen Sie einen Presseverteiler mit für Sie relevanten Bloggern und Journalisten. Wer sind die Blogger, die sich für Ihre Sache interessieren? Die Pebble-Watch-Kampagne leistete hier meisterhafte Arbeit. „Wir nahmen jeden einzelnen Blogger im Gadget-Blogspace ins Visier und ermittelten, wie oft sie über Kickstarter-Projekte geschrieben hatten. Dann machten wir eine Liste mit ungefähr 80 Kontakten“, sagte Migicovsky. „Als Nächstes erstellten wir eine Exceltabelle mit den wichtigsten 60 oder 70 Medienjournalisten, die wir kontaktieren wollten, sobald unser Kickstarter-Projekt anlief.“

Als exklusiven Launch-Medienpartner wählte Pebble das Webmagazin Engadget. Sie versorgten es mit detaillierten Insider-Informationen über die Pebble Watch, im Gegenzug erwarb das Magazin die Exklusivrechte für die Story. Die Partnerschaft funktionierte. Sämtliche Medien stürzten sich auf den Engadget-Artikel und die Kampagne schlug ein wie eine Bombe.

11. WÖCHENTLICHER DURCHFÜHRUNGSPLAN: AUF SICH AUFMERKSAM MACHEN

Es ist wichtig, den Kontakt mit Supportern beziehungsweise potenziellen Supportern während der Kampagne nicht abreißen zu lassen. Starten Sie vor dem Launch und bleiben sie dran. Gemäß einer von Indiegogo 2012 durchgeführten Recherche brachten Projekte mit regelmäßigen Updates – Blog-Posts, Videos und so weiter – 218 Prozent mehr Geld ein.28 Das Beste daran: Angesichts der enormen Anzahl stets verfügbarer und einfach zu nutzender Kommunikationskanäle ist es einfach wie nie zuvor, mit Ihrer Community in Kontakt zu bleiben.

Warum das so wichtig ist? Zunächst einmal, weil Ihre Supporter wissen wollen, was mit ihrem Geld passiert. Sie wollen über den aktuellen Projektstatus informiert werden. Dies sind Ihre ersten Kunden, also sollte es höchste Priorität für Sie haben, sie bei Laune zu halten. Das gilt insbesondere für eine Fixed-Funding-Kampagne, bei der Sie Ihr Geld nur bekommen, wenn das angegebene Fundraising-Ziel erreicht ist. Während der Dauer der Kampagne können verärgerte Supporter ihre Spendenzusage jederzeit senken oder sogar zurückziehen – es ist also wichtig, sie bei Laune zu halten.

Zweitens werben engagierte Supporter in ihrem Freundeskreis für die gemeinsame Sache. Ein riesiger Anteil des Kapitals, das über Crowdfunding aufgebracht wird, resultiert aus Weiterempfehlungen. Und die meisten Weiterempfehlungen kommen von Leuten, die sich bereits bei der Kampagne engagiert haben und nach wie vor von ihr begeistert sind.

Drittens stammen über zehn Prozent der Finanzmittel, die in unserer ARKYD-Kampagne aufgebracht wurden, von sogenannten Upsells. Damit ist gemeint, dass im Laufe der Kampagne Supporter, die bereits gespendet haben, noch mehr Geld für noch attraktivere Vergünstigungen spenden. Ausgelöst werden solche Upsells größtenteils von Aktivitäten, die einen hohen Aufforderungscharakter haben. Schauen wir uns das genauer an.

Werbung und Wettbewerbe. Menschen spielen gerne. Eine ziemlich erfolgreiche Strategie, die wir für ARKYD nutzten, war ein Designwettbewerb auf Freelancer.com. Wir gewannen Matt Barrie als Partner und lobten einen Preis im Wert von 7.000 Dollar aus für den besten T-Shirt-Entwurf mit dem ARKYD-Weltraumteleskop als Motiv. Wir rechneten mit ein paar Hundert Einsendungen. Dann mailte Matt uns seine Liste – es waren acht Millionen! In Nullkommanichts bekamen wir über 2.500 qualitativ hochwertige T-Shirt-Entwürfe, ganz zu schweigen vom enormen Engagement aller Teilnehmer. Und zu allem Überfluss wurde das T-Shirt mit dem Gewinnerentwurf eine weitere exklusive Vergünstigung, die uns noch mehr Umsätze einbrachte.

Eine Randbemerkung: Beim Entwickeln von Promotions sollte sich der Wettbewerb nach dem übergeordneten Kampagnenziel richten. Wir führten ein paar Wettbewerbe in Communities durch, die weder mit Crowdfunding noch mit dem Internet vertraut waren, und scheiterten kläglich.

Live-Streaming. Während des ARKYD-Launchs führten wir eine Reihe von Live-Streaming-Interviews mit unseren Promis Rainn Wilson, Bill Nye und Brent Spiner. Diese Events machten die Kampagne transparenter, intensivierten das Engagement, lockten die Leute auf unsere Kampagnensite und beeinflussten letzten Endes das Spendenverhalten positiv.

12. DATENBASIERTE ENTSCHEIDUNGEN TREFFEN; WEITERE TIPPS

Die Details kann man den Daten entnehmen. Wenn Crowdfunding-Kampagnen an Fahrt zulegen, kann man kleinere Trends und größere Muster beobachten. Zu wissen, wie man diese Informationen nutzt, kann für Ihre Kampagne von enormem Nutzen sein. Im Folgenden finden Sie ein paar Muster, die für Sie von Interesse sein könnten.

Timing. Das richtige Timing ist im Crowdfunding entscheidend. Es gibt zwei unterschiedliche Timing-Sequenzen, auf die man achten sollte: Markttiming und Launchtiming.

Markttiming bedeutet, die Welt muss für Ihre Lösung bereit sein. Warum war die Pebble ein solcher Hit? Weil die Öffentlichkeit scharf auf erschwingliche Smartwatches war. Machen Sie sich Entwicklungstrends bewusst. Achten Sie besonders auf gesteigerte Verkaufszahlen ähnlicher Produkte. Machen Sie Ihre Hausaufgaben. Eine der besten Möglichkeiten, den Markt zu testen, ist, 100 Freunde, Familienangehörige, Kollegen und – besonders wichtig – völlig Fremde zu fragen, was sie von Ihrem Produkt/Service/Ihrer Idee halten. Tun Sie das rechtzeitig vor dem Launch.

Mit Launchtiming ist gemeint, dass man die Terminpläne der Leute berücksichtigt. Im Sommer und an den Wochenenden sitzen weniger Menschen vor dem Computer. Beziehen Sie auch Schulferien, (religiöse) Feiertage und Sportübertragungszeiten bei Ihrer Entscheidung für den geeignetsten Lancierungszeitpunkt ein. Unter der Woche ist der Traffic weitaus höher. Eine Lancierung an einem Freitag, Samstag oder Sonntag ist aus medialer Sicht eine Katastrophe. Wenn Sie also nicht von Montag bis Donnerstag lancieren können, dann schieben Sie das Ganze lieber ein paar Tage auf. Riskieren Sie nicht, den anfänglichen Schwung wegen schlechten Timings zu verlieren. Die meisten Crowdfunding-Projekte bekommen zum Anfang und zum Ende der Kampagne am meisten Aufmerksamkeit und haben einen Durchhänger in der Mitte. Planen Sie entsprechend.

Trend-Surfing. Beim Lancieren Ihrer Kampagne sollten Sie im Trend liegen. Trends spielen eine große Rolle. Die Popularität eines bestimmten Begriffs ist entscheidend. Schauen Sie unter Google.com/ trends nach. Trend-Surfing bedeutet, auf der Welle eines trendigen Keywords zu reiten, wenn es gerade viral wird. Bringen Sie sich selbst in die richtige Position und Sie werden auf der Welle bis zu ihrer Spitze reiten, indem Sie die Popularität des Begriffs nutzen, um den Traffic zu Ihrer Kampagne umzuleiten. Bei unserem ARKYD-Launch war dies die Idee hinter dem Weltraum-Selfie. Anfangs waren wir von der Idee nicht so sehr begeistert, doch dann suchten wir nach dem Begriff Selfie auf Google Trends. Angesichts der Menge an weltweiten Suchanfragen konnten wir sehen, dass der Begriff rasant an Popularität zulegte, also probierten wir es aus. Und es machte sich auf jeden Fall bezahlt.

Upselling. Sie können Ihrer Kampagne noch mehr Auftrieb verschaffen, indem Sie Supporter dazu bringen, ihre Spendenbeiträge zu erhöhen. Diese „Fuß-in-der-Tür“-Technik in Zeiten mit viel Traffic einzusetzen kann den Verkauf enorm ankurbeln. Bitten Sie Ihre Supporter nicht, mehr zu bezahlen. Erhöhen Sie vielmehr auf jeder weiteren Vergütungsebene den Gegenwert für das Engagement, sodass Supporter signifikant größeren Anteil an Ihrer Bewegung haben, wenn sie den nächsten Belohnungslevel erreichen.

Globaler Fokus. Mit dem Internet sind Crowdfunding-Kampagnen keine lokalen Angelegenheiten mehr. Für ARKYD mussten wir unsere Kampagnensite in verschiedene Sprachen übersetzen lassen, um unser internationales Publikum zu bedienen. Über 20 Prozent unserer Umsätze kamen aus Europa. Drei Prozent unserer Umsätze kamen aus China. Die 68.000 Pebbles-Supporter kamen aus allen Ecken des Internet und aus aller Herren Länder. „Unsere News verbreiteten sich von Nordamerika über Kanada und Europa, Belgien, Holland nach Nahost, Singapur, Indonesien, China und Japan“, erzählt Migicovsky. „Unsere Statistiken zeigten, dass etwa 50 Prozent unserer Supporter aus Nordamerika kamen und 50 Prozent aus dem Rest der Welt. Und nicht nur aus dem englischsprachigen Teil.“29

Mit anderen Worten, recherchieren Sie und stellen Sie sich auf einen globalen Markt ein. Bereiten Sie Ihre Kampagne entsprechend vor.

Stellen Sie Fragen und hören Sie Ihrer Community genau zu. Kampagnen sind nichts Statisches. Hier heißt es nicht lancieren und sich entspannt zurücklehnen; es heißt lancieren und aktiv werden – auch in Hinsicht auf Ihre Daten. Überprüfen Sie die Meinungen Ihrer Kunden kontinuierlich. Führen Sie wiederholt Verbesserungen ein, basierend auf Ihren gesammelten Informationen. Datenbasierte Entscheidungen während der Kampagne zu treffen kann Ihre Chancen auf Erfolg dramatisch verbessern. Dazu einige Hinweise:

Ihrer Community zuzuhören hilft nicht nur dabei, Ihre Kampagne zu finanzieren, sondern Sie erhalten auch wichtiges Feedback über das Produkt/den Service, den Sie anbieten, und die richtige Incentive-Struktur. Stellen Sie sich bei der Auswertung Ihrer Daten zwei Fragen: Was wollen die Menschen? Wie viel sind sie bereit dafür zu bezahlen? Erwartungsgemäß funktionieren Umfragen in diesem Zusammenhang gut. Manchmal ist es am besten, einfach Ihre Kunden und Community genau das zu fragen, was Sie wissen wollen. Also denken Sie daran:

1. Teilen Sie Ihr Publikum in Segmente auf. Durch das Kontaktieren spezifischer Gruppen von Menschen innerhalb der Community können Sie exaktere Schlussfolgerungen ziehen.

2. Stellen Sie nur eine einzige Frage. Die Leute haben keine Zeit. Eine einzige Frage zu beantworten ist leicht und dauert nicht zu lange. Stellen Sie die richtige Frage.

3. Rechnen Sie mit Übertreibungen. Seien Sie sich bewusst, dass die Leute in Umfragen zu Extremen neigen. Wenn sie schließlich tatsächlich spenden sollen, wird nur ein kleiner Prozentsatz tatsächlich den Betrag auf den Tisch legen, den er in der Umfrage angegeben hatte.

Damit wäre alles gesagt. Es gibt viele Informationen online auf der www.AbundanceHub.com-Website. Mein letzter Rat kommt von unseren Nike-Freunden: Just do it. Momentan gibt es gerade einen großen Crowdfunding-Trend, der im Laufe der nächsten sieben Jahre etwa zehn Mal größer werden wird. Verpassen Sie ihn nicht. Wählen Sie ein Projekt, ein Produkt oder einen Service und fangen Sie an, Ihre Kampagne aufzubauen.

Einen Moment noch – letzte Ratschläge

Kurz nachdem ich dieses Manuskript meinem Verleger geschickt hatte, pulverisierte Ryan Grepper, ein Produktentwicklungsgenie aus Portland, alle bisherigen Crowdfunding-Rekorde – inklusive Pebble Watch und Ubuntu –, indem er 62.642 Menschen dazu brachte, 13.285.226 Dollar zu spenden, um seine Coolest-Cooler-Kampagne zu unterstützen. Was unterstützen sie? Den Bau einer Strandkühlbox für das 21. Jahrhundert – eine Kühlbox mit eingebautem Mixer, Telefonladegerät, Bluetooth-Lautsprechern und natürlich einem wasserfesten Beleuchtungssystem, damit man auch im Dunkeln das Getränk seiner Wahl findet. Da mein enger Freund, Marketinggenie Brendon Burchard, bei dieser Kampagne geholfen hatte, kontaktierte ich ihn, um zu sehen, wie sie das geschafft hatten. Es stellte sich heraus, dass Brendons und Ryans Kampagnenerfolg auf vier Ratschlägen beruht, die in keinem der bisherigen Beispiele Erwähnung fanden, mir aber doch so wichtig erschienen, dass ich sie hier in letzter Minute noch einbauen musste. Hier also ein kurzer Überblick darüber, was sie auf ihrem Weg gelernt haben.

1. Scheitern Sie zielgerichtet. Trotz ihres enormen Erfolgs war der Coolest Cooler kein Überraschungscoup. In der Tat war dieser Erfolg von 13 Millionen Dollar Ryans zweiter Anlauf, die Kühlbox über Crowdfunding zu finanzieren; sein erster scheiterte am Ziel von 125.000 Dollar und die ganze Geschichte wäre damit beinahe zu Ende gewesen.

Es ist eine lange Geschichte. „Vor über einem Jahrzehnt“, erklärt Ryan, „stellte ich einen Strandmixer aus einer alten Motorsense her. Wir hatten fantastische Familienausflüge damit. Im nächsten Jahr nahm ich meine alte Stereoanlage aus dem Auto und setzte sie in eine Kühlbox ein, damit wir auf diesen Ausflügen auch Musik hören konnten. Jahrelang funktionierten diese Geräte großartig, aber dann zogen wir um und ich verwahrte sie in einem Lager und vergaß sie. Letztes Jahr dann zerrte ich die Kühlbox und den Mixer aus der Mottenkiste hervor. Ich stellte fest: Die Technik hatte sich enorm weiterentwickelt, seit ich die Sachen gebaut hatte. Heutzutage könnte ich viel mehr Technik in eine viel kleinere, handlichere Kühlbox integrieren. Ich dachte mir, daraus könnte man ein großartiges Crowdfunding-Projekt gestalten.“

Aber nicht so schnell. Ryans erster Versuch, den Coolest Cooler über Crowdfunding zu finanzieren, schlug fehl. Ende 2013 brachte er nur 100.000 Dollar der benötigten 125.000 Dollar zusammen. Enttäuscht, aber nicht abgeschreckt und bestärkt von Supportern seines ersten Versuchs, sah sich Ryan die Kühlbox nochmals auf dem Zeichenbrett an – er modifizierte ein paar Sachen, wiederholte den Versuch nochmals und diesmal war er erfolgreich. Und das bringt uns zurück zu unserer ersten Lektion: Scheitern Sie zielgerichtet. „Bloß weil Ihr erster Crowdfunding-Versuch fehlgeschlagen ist, heißt das nicht, dass Sie nicht erneut lancieren können“, sagt Ryan. „Im Allgemeinen ist Crowdfunding ein toller Weg für jeden Kreativen, um eine Idee potenziellen Kunden vorzusetzen und dann das aufrichtigste und echteste Feedback zu erhalten, das man sich vorstellen kann – das Geldbeutel-Feedback. Wenn Sie Erfolg haben, fantastisch. Wenn Sie versagen, sagen Sie einfach: ‚Wissen Sie was, das war nicht so gut, wie ich dachte. Was kann ich verändern, verbessern und wiederholen?‘ Wie gesagt: Versage frühzeitig, oft und zielgerichtet.“

2. Bauen Sie sich eine Crowd auf. Die zweite Lektion, die Ryan lernte, war, wie wichtig es ist, eine Community von Leuten zu haben, die sich für Ihr Produkt interessieren. Etwas früher in diesem Kapitel zeigte ich Ihnen, wie man eine Vorhut-Gruppe aufbaut, die diese Rolle übernimmt. Im Fall des Coolest Cooler waren das Ryans Supporter aus seiner ersten Kampagne. „Während dieser Kampagne“, erklärt er, „stellten wir viele Kontakte her – gingen zu Tailgate-Partys (ein Picknick von der Ladefläche eines Wagens aus), betrieben Networking, trafen uns mit Leuten. Diese Menschen haben mich dann auch ermutigt, es nochmals zu versuchen. Und als ich es tat, waren diese Fans von früher bei unserer zweiten Kampagne von Anfang an dabei. Das war wie ein großer Stein, den man in den Teich wirft. Er macht große Wellen, die einen echt umhauen können.“

3. Präsentieren Sie ein Modell. Das Internet ist ein visuelles Medium. Deswegen ist den Leuten die Bildschirmgröße so wichtig. Das ist auch der Grund, weshalb ein gutes Video für Ihre Kampagne so essenziell ist. Ryan brachte uns eine wichtige Verfeinerung dieser Regel bei: dass es ebenso essenziell ist, ein wirklich gutes Modell Ihres Produkts zu haben, um es im Video vorzuführen. „Die Zeit zwischen den Kampagnen erlaubte es uns, ein qualitativ hochwertiges Modell zu bauen“, erläutert er. „Das machte einen großen Unterschied. Es geht hier nicht nur um Aussehen – es geht um Vertrauen. Beim Crowdfunding wollen Sie, dass Fremde an Sie und Ihr Konzept glauben und sich dafür interessieren. Sie brauchen also eine ganze Menge Vorschusslorbeeren. Wenn Sie zeigen können, wie nah dran Sie an einem richtigen Serienmodell sind – etwas, das bis ins Detail ausgearbeitet und gut aussieht –, ist das unglaublich hilfreich.“

4. Machen Sie zielgerichtet Werbung. Marktsegmentierung macht den Unterschied. „Es ist wesentlich, dass Sie Ihre Botschaft auf ein spezifisches Publikum zuschneiden“, erklärt Ryan. „Bei unserem ersten gescheiterten Versuch hatten wir diverse Daten über unsere Supporter gesammelt – was es für Leute waren und welche Dinge sie gut fanden. Also machten wir zielgerichtete Facebook-Werbung und schickten sie gezielt an Leute, die auf Boote, Tailgate-Partys, Camping, Picknick, Jimmy Buffett und Ähnliches standen. Wenn Sie Ihre Käufer kennen, ist die zielgerichtete Durchschlagskraft von einigen dieser Werbeplattformen wirklich erstaunlich.“ Dies ist also unsere vierte Lektion: wie sehr sich zielgerichtete Werbeannoncen auf Plattformen wie Facebook, Youtube und LinkedIn auszahlen. Sammeln Sie Kundendaten. Wenn die Anzeigen sich für Ihre Kampagne bezahlt machen, wenn sie also mehr Geld einbringen, als Sie für Werbung ausgeben, dann nur los.

Zu guter Letzt noch eine Sache, die ich faszinierend fand: Der unglaubliche Erfolg der Kampagne brachte noch einen ganz anderen Vorteil mit sich. Ryan erinnert sich: „Ein Typ kontaktierte uns und sagte: ‚Ihr braucht 20 Millionen Dollar an Finanzierung? Ich habe ein Team, lasst uns daraus das nächste 200-Millionen-Dollar-Unternehmen machen!‘ Und darüber hinaus hatten wir auch unzählige Angebote für eine Geschäftspartnerschaft von beinahe jedem größeren Komponentenhersteller – von Batterien über Mixer bis hin zu Lautsprechern. Auch potenzielle Vertriebspartner meldeten sich bei uns.“





KAPITEL 9

Der Aufbau von Communities

Reputationswirtschaft

„Die Billionen Stunden Freizeit, die die Weltbevölkerung mit Dingen verbringt, die ihr wichtig sind“ – so definiert NYU-Professor Clay Shirky den Begriff kognitiver Überschuss.1 Der gesamte Teil 3 dieses Buches erforschte Strategien, wie man diesen Überschuss anzapft. Nun kommen wir zu einer der wichtigsten Lektionen: Wie baut man eine Community auf, die man anzapfen, mit der man arbeiten und die man nutzen kann, um große und wagemutige Ziele zu erreichen? Lassen Sie uns mit der Definition von Community anfangen. Zunächst einmal: Eine Community ist etwas anderes als die Crowd. Die Crowd besteht aus allen Leuten, die online sind. Eine Community ist ein Teil der Crowd. Sie besteht aus Leuten, mit denen Sie eine Arbeitsbeziehung unterhalten. Es gibt unterschiedliche Arten von Communities. In diesem Kapitel konzentrieren wir uns auf zwei: DIY- und exponentielle Communities. Eine DIY-Community ist eine Gruppe von Menschen, die sich zu einem massively transformative purpose (MTP), einem enorm transformativen Zweck, vereint haben,2 eine Ansammlung passionierter Enthusiasten, die ihre Zeit und Arbeitskraft Projekten widmen, an die sie wirklich glauben. Sie arbeiten unentgeltlich, stundenlang und bleiben dauerhaft engagiert. All das tun sie, weil sie ihre Arbeit für sinnvoll und wichtig halten. Eine exponentielle Community wiederum ist eine Gruppe von Menschen, die von einer bestimmten exponentiellen Technologie begeistert sind (Maschinelles Lernen, 3D-Druck, synthetische Biologie) und die sich zusammentun, um sich über Techniken und Erfahrungen auszutauschen.

In gewisser Weise ist das nichts Neues. Schon immer haben Menschen sich zu Gemeinschaften zusammengeschlossen, um ihre Leidenschaften mit anderen zu teilen und Probleme zu lösen. Aber die heutigen DIY- und exponentiellen Communities (im Rest des Kapitels werde ich beide einfach als Communities bezeichnen) unterscheiden sich davon hinsichtlich ihrer Ortsungebundenheit, ihrer Größe und ihrer Struktur. Schauen wir uns das näher an.

Die Ortsungebundenheit ist die offensichtlichste Veränderung. Wenn man früher ein Boot bauen wollte und der beste Mastenhersteller auf der anderen Seite der Bergkette wohnte, hatte man halt Pech gehabt. Das Internet eliminiert solche Einschränkungen und das von Grund auf. Wie Bill Joy bekanntermaßen feststellte, arbeiten die klügsten Menschen auf dem Planeten für gewöhnlich für jemand anderen.3 Die neue Technologie erlaubt uns heute einen Zugriff auf die klügsten Köpfe, egal wo sie leben und völlig vorurteilsfrei. Online kann niemand sehen, welche Hautfarbe man hat, welchen Gott man anbetet, was man anhat, welche Frisur man trägt, ob man raucht oder schlecht riecht oder zu viel lächelt. Diese Anonymität erlaubt es Menschen, die im echten Leben niemals auf derselben Parkbank sitzen würden, außerordentlich bedeutungsvolle und potenziell profitable Beziehungen einzugehen.

Darüber hinaus befördert die Befreiung von Ortsgebundenheit und Vorurteilen die Entwicklung neuer Ideen. Kreativität ist Neukombination – Durchbrüche sind das Resultat von neuen Ideen, die auf alte Gedanken treffen, um neue Einsichten zu produzieren. Ein derart vergrößerter Ideenpool vergrößert die Innovationsrate in den Communities. Wenn Sie diese größere Innovationsrate mit der historisch relativ neuen Möglichkeit kombinieren, von einem Experten irgendwo auf der Welt zu profitieren, mit der Potenz von Technologien wie 3D-Druck und Cloud-Computing und der Macht des Crowdfunding, um solche Vorhaben zu finanzieren, sehen Sie den zweiten wesentlichen Unterschied in den heutigen Communities: Die Größe und der Umfang von Projekten, die Sie jetzt durchführen können, ist exponentiell gewachsen.

Communities können heute Jobs in einem viel größeren Umfang und von einer Größe erledigen, wie es nie zuvor möglich gewesen war. Dazu zwei Beispiele: Die Online-Hobbycommunity DIY Drones war in der Lage, autonome Flugzeuge in Militärqualität zu bauen; Local Motors baut auf Kundenwünsche anpassbare Autos.4 Vor zehn Jahren konnten Herausforderungen dieser Größenordnung ausschließlich von großen Unternehmen oder Wirtschaftsbetrieben in öffentlicher Hand gestemmt werden. Heute kann sich jedermann mit Internetzugang daran versuchen.

Auch die strukturellen Veränderungen waren enorm. Bedenken Sie: Sämtliche Medien des letzten Jahrhunderts zur Informationsverbreitung – Radio, Fernsehen, Druckmedien – waren Einwegkommunikationsmittel. Die Kommunikationsrichtung war mehr oder weniger top-down, den jeweiligen zeitgenössischen Kommunikationsstandards entsprechend. Heute ermöglicht das Internet Top-down-Kommunikation, Bottom-up-Kommunikation und Kommunikation auf Augenhöhe. In den Communities erlauben es diese neuen Kommunikationsmöglichkeiten nicht nur einer Führungspersönlichkeit, zu führen, sondern sie erlauben es auch, dass sich weitere Führungspersönlichkeiten herauskristallisieren. Sie erlauben kollaborative Strukturen, die noch vor einem Jahrzehnt undenkbar gewesen wären.

Und das Beste daran: Meist entwickeln sich diese Strukturen ganz von alleine. Wenn die Community richtig organisiert ist, passiert das Wachstum organisch, ohne dass viel direkte Intervention oder intensiver Kapitaleinsatz notwendig werden. Nachdem beispielsweise Facebook-COO Sheryl Sandberg ihren Bestseller Lean In geschrieben hatte (ein Buch, das Frauen ermutigte, ihre Ambitionen zu verfolgen), entschied sie sich, die damit erzeugte Aufmerksamkeit für dieses Thema zu nutzen und eine Online-Frauen-Community ins Leben zu rufen. Ein Teil ihrer Wachstumsstrategie und eine ihrer Ideen bestand darin, Lean-in-Zirkel zu kreieren – lokale Gruppen aus acht bis zehn Frauen, die zusammenkommen, um Erfahrungen auszutauschen und sich gegenseitig zu unterstützen. „Diese Zirkel organisieren sich fast von alleine“, sagt Gina Bianchini, CEO von Mightybell, dem Tool zum Aufbau einer Online-Community, das der Lean-in-Community als Rückgrat dient (mehr zu solchen Plattformen im Praxisabschnitt). „Alles, was sie taten, war, die Idee einer Community vorzuschlagen und ein paar lose Richtlinien aufzustellen, wie diese Zirkel sich bilden und funktionieren sollten. Es gibt niemanden in der Lean-in-Organisation, dessen Job es ist, neue Zirkel zu gründen oder bestehende zu verwalten. Aber in etwas mehr als einem Jahr wurden rund 13.000 Zirkel gebildet und wöchentlich kommen neue dazu.“5

Die treibende Kraft hinter all diesen neuen kollaborativen, zum Teil selbstorganisierten Strukturen ist eine ganz neue Art des Wertbeitrags, die Technologieexperte und Autor Joshua Klein die Reputationswirtschaft nennt.6 Dafür gibt es zwei Gründe. Entscheidend ist zunächst einmal die Tatsache, dass etwa zwei Milliarden von uns heutzutage eine Online-Reputation haben. Ob das nun Ihre Verkäuferbewertung auf Ebay ist oder der Inhalt Ihrer Facebook-Seite oder Ihr Klout-Score (Klout nutzt Social-Media-Analysen, um seine User nach ihrem sozialen Einfluss online einzustufen) – die Leute wissen weit mehr voneinander als je zuvor. Und diese Reputationen spielen eine Rolle. Ein paar einflussreiche Blogposts können erstaunliche Auswirkungen haben, von einer Verabredung am Freitagabend bis hin zu der Einladung, bei einer Konferenz zu sprechen. Leute erhalten Jobs aufgrund ihrer Erfahrung auf StackOverflow.com (einer Website, auf der Technikbegeisterte gegenseitig Fragen beantworten und die besten Antworten küren) und Topcoder-Bewertungen (Topcoder führt Online-Computerprogrammierwettbewerbe durch). Mit anderen Worten, unsere Online-Reputation hat Konsequenzen in der realen Welt.

Darüber hinaus befördern diese Reputationen alle möglichen vorteilhaften, aber – und das ist der Punkt – nicht immer finanziellen Austauschgeschäfte. „Weil wir heute über jeden auf der Welt kontextrelevante Informationen bekommen können“, erklärt Joshua Klein, „können wir ständig neu und persönlich entscheiden, wie man sich mit ihnen auf eine Weise austauschen kann, die für beide Parteien vorteilhaft ist. Das ist im Grunde das Fundament, welches jede Community, die zumindest zum Teil online existiert (was heutzutage auf die meisten zutrifft), funktionieren lässt.“7

Aber das Interessante ist, dass wir jetzt diesen einen Schritt weitergehen können. Stellen Sie sich einen lokalen Backklub vor, der für seine Sahne-Cupcakes Kohlendioxidinfusionen braucht. Eines Tages beschließt eines der Klubmitglieder, dass sie eine Infusionsmaschine in Industriequalität benötigen. Ein paar Minuten später sieht sie sich die Website eines Mannes an, der quasi am anderen Ende des Landes wohnt und der ein Gerät herstellt, das genau das ist, was sie gesucht hat – aber er hat erst ein paar Prototypen und scheint kein Interesse zu haben, seine Idee mit anderen zu teilen.

„Früher“, fährt Kelin fort, „hätte man versucht, aus Artikeln, die er vielleicht geschrieben hat, oder aus Zeitungsberichten herauszufinden, was er macht, oder vielleicht hätten Sie ihm einen Brief geschrieben und um mehr Informationen gebeten. Heutzutage kann man alles über diesen Typen herausfinden. Dass er ein Faible für bayerische Volksmusik hat zum Beispiel. Ja, wirklich, die Tante der Mutter der Ehefrau ihres fabelhaften Bäckers kommt nämlich aus Bayern. Und ganz zufälligerweise ist ihr eigener Neffe daheim eine große Nummer in der Volksmusik. Wäre dieser Typ, der Cupcake-Infusoren herstellt, eventuell daran interessiert, ihm vorgestellt zu werden? Vielleicht im Austausch dafür, dass man sein Gerät ausprobieren dürfte? So etwas wäre vor zehn Jahren noch nicht möglich gewesen. Heute ist das so normal geworden wie das Atmen.“

Durch fundamentale Änderungen des Wertbeitrags beschleunigt die Reputationswirtschaft die Innovationsrate in DIY- und exponentiellen Communities noch mehr. Das heißt, Communities kommen nicht zum Stillstand, nur weil gerade kein Geld verfügbar ist. Oft ist sogar das Gegenteil der Fall. Auf Gegenseitigkeit beruhende, für beide Seiten vorteilhafte Tauschgeschäfte können sogar besser – wertvoller – sein für die Beteiligten als der gute alte Währungsaustausch. Es gibt weniger Reibereien, die Leute sind oft motivierter, solche Tauschgeschäfte zu betreiben. Und so wird die beschleunigte Innovationsrate, die sich aus der Ortsungebundenheit ergibt, noch weiter beschleunigt, was es den Unternehmern erlaubt, schneller als je zuvor von A nach B zu gelangen.

Gina Bianchini erklärt dazu Folgendes: „Ich habe mich mein ganzes Berufsleben lang mit DIY-Communities beschäftigt und sie überraschen mich immer wieder. Sobald eine Community ins Laufen kommt, produziert sie ganz von alleine absolut überwältigende Ideen. Richtungen, die man selbst nie bedacht hätte, sich noch nicht einmal vorgestellt hätte. Das passiert so regelmäßig, dass man sich schon beinahe darauf verlassen kann. Ich denke, das ist der Grund, weshalb DIY-Communities ein solch mächtiges Tool für die Verfolgung wagemutiger Herausforderungen sind. Man kann Großes erschaffen, weil man vorher gar nicht wissen muss, wie man es zustande bringt. Die Community gibt den Pfad vor und beschleunigt den Prozess. Ihm wohnt eine unglaubliche Hebelkraft inne.“8

Fallstudie 1: Galaxy Zoo – eine DIY-Community

Kevin Schawinski war Anfang 2007, als er gerade seinen Doktor in Astrophysik in Oxford machte, auf der Suche nach blauen elliptischen Galaxien im Datenpool der Sloan Digital Sky Survey. Eine blaue Ellipse ist eine Übergangsgalaxie, vermutlich das fehlende Bindeglied zwischen einer Galaxie, die an der aktiven Sternenformation beteiligt ist, und einer, die schon lange tot ist. Die Sloan Survey ist übrigens eine der ambitioniertesten Unternehmungen in der Geschichte der Astronomie. Durch die Durchmusterung beinahe eines Viertels des Himmels mit zehn Mal mehr Daten als vorher (die New York Times bezeichnete das Projekt als „Himmelszensus“9) wollte Sloan uns einen umfassenden Blick auf das Universum gewähren in der Hoffnung, mehr über dessen Aufbau zu erfahren. Schawinski hatte, anders als die Astronomen vor Sloan, nicht nur ein paar Tausend Fotografien, mit denen er arbeiten konnte – er hatte fast eine Million. Leider konnten 2007 auch die besten Computer-Algorithmen noch keine blauen Ellipsen identifizieren. Nur das menschliche Auge konnte das. Mit anderen Worten: Schawinski hatte mehr als genug zu tun.

Eine ganze Arbeitswoche mit täglich zehn Stunden investierte er, um 50.000 Bilder zu sortieren, aber damit war das Ende der Fahnenstange erreicht. „Ich war so weit gekommen, wie es mir möglich war“, erklärt Schawinski. „Wir hatten einige wirklich interessante wissenschaftliche Erkenntnisse gewonnen und eine Reihe von Artikeln über die Analyseergebnisse veröffentlicht, aber wann immer wir darüber redeten, was wir noch tun könnten, kamen wir stets auf diesen einen Punkt zurück: ,Wäre es nicht umwerfend, die ganze Million zu sortieren?‘“ 10

Irgendwann ging Schawinski mit Chris Lintott, seinem Astronomenkollegen aus Oxford, ein Bier trinken. Und da kam ihnen die Idee, die Bilder auf eine Website zu stellen. „Wir dachten, dort draußen könnte es vielleicht ein paar Leute geben – vielleicht zwei oder drei wirklich engagierte Amateurastronomen –, die bereit wären, uns zu helfen“, sagt Schawinski. „Wir dachten, so würde es etwa fünf Jahre dauern, um jede einzelne dieser Million Galaxien zu klassifizieren.“

Mithilfe einiger Freunde und gerade mal zwei Wochen später, nachdem sie zusammen Bier trinken waren, wurde aus dieser Idee Galaxy Zoo, eine der ersten Citizen-Science-Websites.11 Zur Bekanntmachung der Website gab es eine kurze Pressemitteilung, mehr nicht. Dann warteten sie – aber nicht lange.

Innerhalb von ein paar Stunden hatten die Leute schon mehr Galaxien klassifiziert, als Schawinski in einer Woche geschafft hatte. Nach 24 Stunden klassifizierten sie knapp 70.000 Galaxien pro Stunde. „Wir erkannten ganz schnell, dass die Leute ein großes Bedürfnis danach hatten, in diese Sache eingebunden zu werden. Zuerst waren wir ziemlich verblüfft, weshalb derart viele Menschen eine Website aufsuchen wollten, um dort Galaxien zu klassifizieren. Dann aber merkten wir, dass wir auf ein unerfülltes Bedürfnis gestoßen waren – die Menschen machten das gerne. Sie wollten einen Beitrag leisten. Wir taten uns sogar mit ein paar Sozialwissenschaftlern zusammen und fanden heraus, dass die Hauptmotivation, weshalb Menschen sich an Galaxy Zoo beteiligen, der Wunsch ist, einen echten Wissenschaftsbeitrag zu leisten. Sie wollen etwas Nützliches tun.“

Und viele Menschen hatten diesen Wunsch. Schawinski und seine Kollegen waren auf einen enorm transformativen Zweck gestoßen. Die erste Iteration von Galaxy Zoo (sie sind jetzt bei Version 5) zog 150.000 Teilnehmer an, die – stellen Sie sich das vor! – 50 Millionen Galaxien klassifizierten. An nachfolgenden Versionen beteiligten sich 250.000 Teilnehmer und pushten die Summe auf über 60 Millionen. Und dann wurde Galaxy Zoo ein Sammelbecken diverser Citizen-Science-Projekten, die jetzt unter Zooniverse gehostet werden. Sie wollen die Mondoberfläche erforschen? Mit Planetary Resources und der NASA Asteroiden in Erdnähe für den potenziellen Bergbau finden? Die Klimaveränderung über die Jahrhunderte mithilfe historischer Schiffslogbücher untersuchen? Forschern beim Verstehen der Walkommunikation helfen? All das haben sie jetzt im Angebot.

Und das ist ein wichtiger Punkt. Worüber Schawinski und seine Kumpane zufällig gestolpert sind, nenne ich das Gesetz der Nischen, die simple Feststellung, dass man nicht der Einzige ist, der sich für solche Dinge interessiert. Es ist eine der beeindruckendsten Eigenschaften des Web – die ein bisschen demütig machende Tatsache, dass es, egal für welche exzentrischen Ideen Sie eine tiefe Leidenschaft empfinden, immer eine Menge Leute gibt, denen es genauso geht. „Im Gegensatz zu früher können Unternehmer heutzutage Nischeninteressen in kürzester Zeit finden und bedienen und man kann Plattformen schaffen, die es diesen Gruppen ermöglichen, ihre Bedürfnisse massenhaft zu befriedigen“, erklärt Joshua Klein. „Früher war es so, dass Start-ups mit etablierten Unternehmen vertikal konkurrieren mussten – nehmen wir Automobilteile. Ich habe einen Freund, dessen gesamtes Geschäft nur auf Prius-Besitzer ausgerichtet ist, die die elektrischen Systeme ihres Autos hacken wollen, um sie in puncto Treibstoffverbrauch noch effizienter zu machen. Das ist zwar eine ziemlich kleine Subkultur, reicht aber heute mehr als aus, um darauf ein Geschäft aufzubauen.“

Fallstudie 2: Local Motors – eine DIY-Community

John „Jay“ Rogers hatte schon von klein auf ein Faible für Autos. Er liebte auch Motorräder. Das lag in der Familie. Sein Großvater Ralph Rogers war der letzte Eigentümer des legendären Indian-Motorcycle-Unternehmens und der erste Cummins-Engine-Händler an der Ostküste. In jungen Jahren dachte Rogers immer, er würde später etwas im Bereich Kraftfahrzeugdesign machen, doch als er ans College kam, stellte er fest, dass das traditionelle Universitätssystem in Sachen Kraftfahrzeugdesign nicht viel zu bieten hatte. Also begrub er seinen Kindheitstraum und machte sein Diplom in Princeton in International Affairs und Public Policy (mit Nebenfach Kunst).

Rogers nahm eine Stelle bei einem Medizin-Start-up an und verbrachte drei Jahre in China, bevor er auf eine Karriere als Finanzanalyst umstieg. Diese Laufbahn beinhaltete das Angebot, an eine Wirtschaftshochschule zu gehen, und er wurde in Stanford angenommen. Während eines Empfangs fragte ein Kollege Rogers, was er eigentlich wirklich mit seinem Leben anfangen wollte. „Ich antwortete ihm, ich wolle etwas Handfestes aufbauen“, erzählt Rogers, „Menschen führen. Mein Freund fragte mich, ob ich denn wüsste, wie das geht, ob ich schon irgendwelche realen Führungserfahrungen hätte. Als ich das verneinte, schlug er mir vor, zum Militär zu gehen.“12

Und genau das tat Rogers.

Im Alter von 26 gab er seine Position in Stanford auf und ging zu den Marines, wo er sich 1999 verpflichtete und sechseinhalb Jahre diente, inklusive eines Einsatzes im Pazifik und eines weiteren im Irak. 2004 brachte Rogers von seinem zweiten Einsatz eine Ausgabe von Winning the Oil Endgame mit, das Buch des visionären Umweltaktivisten Amory Lovins darüber, wie sich die Gesellschaft von der Abhängigkeit von fossilen Brennstoffen lösen kann. Das Buch war ein Wendepunkt für ihn. Er las es etwa um die Zeit, als zwei seiner engsten Freunde im Kampf fielen. Durch diese beiden Erlebnisse erkannte er, was er wirklich mit seinem Leben anfangen wollte: dazu beitragen, dass niemand mehr für Öl sterben müsste. Da 71 Prozent der von Amerika importierten fossilen Brennstoffe zu Benzin für Autos und Kleintransporter verarbeitet werden, glaubte er sein Ziel am besten erreichen zu können, indem er einen ganz neuen Typ eines umweltfreundlichen Autos erfand.

Rogers war klar, dass er mehr unternehmerisches Verständnis brauchte, um diesen Traum wahr werden zu lassen, also verließ er das Militär, drückte wieder die Schulbank und machte seinen MBA in Harvard. Dort hörte er einen Vortrag über Threadless, das zuvor erwähnte Open-Source-T-Shirt-Unternehmen. Er war höchst beeindruckt von der Macht des Crowdsourcing. Natürlich war das Bauen von Autos weitaus schwieriger als das Entwerfen eines T-Shirts, aber Rogers wusste auch, dass die Talente, die er dafür brauchte, verfügbar waren. Rogers erkannte, dass er nicht der Einzige war, der als Kind von einer Kraftfahrzeugdesign-Karriere geträumt hatte (ein weiterer Beleg für das Gesetz der Nischen) und später feststellen musste, dass die Karrierechancen in diesem Bereich recht spärlich waren. „Nur zwölf bis 20 Prozent der Industriedesigner, die sich auf Transportwesen spezialisiert haben, arbeiten später auch in diesem Bereich“, erklärt Rogers, „ganz zu schweigen von all den Leuten, die einmal Autos bauen wollten, aber keine Industriedesigner wurden. Oder nicht werden konnten. Es gibt so viele mit dem riesengroßen, unerfüllten Bedürfnis, Autos zu bauen, so viele mit dieser für sie so frustrierenden Leidenschaft.“

Aus diesem MTP entstand schließlich Local Motors, der erste Open-Source-Autohersteller der Welt.13 Local Motors ist so etwas wie ein modernes Wunder. Das Unternehmen kann Autos fünf Mal schneller und mit hundert Mal weniger Kapital als traditionelle Fertigungsunternehmen designen und bauen. Sie fanden nicht nur heraus, wie man die Automobilproduktion beschleunigen und demonetarisieren konnte, sie taten das auch zu einer Zeit, als die Arbeitslosenquote in Detroit – die amerikanische Autoindustrie lag am Boden – 23 Prozent betrug.14

Denken Sie einen Moment lang darüber nach. In dem Buch haben wir darüber geredet, wie kleine Teams heute das erreichen können, was einst nur großen Gesellschaften oder Staatsunternehmen vorbehalten war. Abgesehen von Elon Musks Tesla war in Amerika seit über 30 Jahren kein Automobilunternehmen mehr erfolgreich. In den vergangenen sieben Jahren gab die Regierung zig Milliarden aus, um die „großen Drei“ zu retten. Mit anderen Worten: Local Motors leisten nicht nur etwas, was eigentlich nur große und öffentliche Unternehmen können; ihnen gelingt auch etwas, bei dem diese Institutionen versagt haben: Sie retten die Automobilindustrie.

Wie sie das hinbekommen haben? Ganz einfach. Local Motors fand heraus, wie man kollektiv Autos designen und bauen konnte, und das durch eine unglaublich robuste DIY-Community. Heute hosten sie Designwettbewerbe auf ihrer Website, die an sehr spezifische Regionalmärkte angepasst sind (zum Beispiel Offroad-Fahrzeuge für die Sonora-Wüste oder Fahrzeuge mit äußerst geringem Benzinverbrauch für die stark befahrenen Autobahnen Kaliforniens). Die Wettbewerbe führen Autokonzepte von Designern, Ingenieuren und Auto-Enthusiasten aus der ganzen Welt zusammen. Dann stimmt die Community über ihre Favoriten ab und Local Motors hilft dabei, das Gewinnerauto zu realisieren.

Bei jedem einzelnen Schritt bindet Local Motors seine Community mit ein. Seit dem ersten Designwettbewerb organisiert Local Motors zusätzliche Design-/Bauwettbewerbe für Lüftungen, Innenausstattung und sonstige wichtige Features. Gefertigt wird in Massenproduktion. Die Community stimmt auch ab, welche Fertigteile in das Fahrzeug eingebaut werden sollen. Das erste von Local Motors auf den Markt gebrachte Auto beispielsweise, der 2009er Rally Fighter – ein Offroad-Wüstenrennwagen (und dennoch straßentauglich) –, hatte Türgriffe vom Mazda MX-5 und Schlussleuchten vom Honda Civic. Das Unternehmen gibt dann den endgültigen Designentwurf unter einer Creative- Commons-Lizenz frei, sodass die Community-Mitglieder daran weiterarbeiten und (falls jemand eine Neigung zum Unternehmertum hat) spezielle Autoteile herstellen können, die sie der Community verkaufen. Zu guter Letzt müssen die Kunden, wenn sie ein Auto erwerben wollen, tatsächlich an dem Montageprozess teilnehmen, indem sie das fertige Produkt in der Montageeinrichtung von Local Motors, auch bekannt als Mikrofabrik, mitbauen.

Wir reden hier von Einbindung. Dieses Wort wird oft falsch verstanden. „Wissen Sie“, erklärt Gina Bianchini, „Einbindung ist nicht dasselbe wie ein Facebook-Like. Ein Like ist Einwegkommunikation. Das bringt einen nicht weiter. Sie müssen darüber nachdenken, was eine Community tatsächlich ausmacht – es sind Leute, die miteinander reden. Bei der Einbindung geht es immer darum, diese Konversation am Laufen zu halten.“15

Genau das macht auch Local Motors, indem Auto-Enthusiasten bei sämtlichen Produktionsprozessen eingebunden werden und dadurch ihre bisher ungenutzte, aufgestaute Kreativität auf sinnvolle Weise ausleben können. Sie lassen ihre Mitglieder nicht nur hinter die Kulissen des Kraftfahrzeugdesigns blicken – sie binden sie als Produktionsassistenten ein. Dies setzte so viel Leidenschaft frei, dass sie nicht einmal eine riesige Community brauchten, um, wie Chris Anderson in Wired schrieb, „die Zukunft von made in USA zu werden“.16

Und er machte keine Witze. 2013 taten sich Rogers und Jeff Immelt, CEO von General Electric, zusammen, um eine Mikrofabrik im Stil von Local Motors zu gründen, die sich auf die Beschleunigung der Arbeitsschritte bis zur Markteinführung für GE-Geräte spezialisiert. Diese Fabrik öffnete 2014 ihre Tore. Zum Zeitpunkt der Eröffnungszeremonie waren bereits zwei GE-Geräte in Produktion. Im Windschatten dieses Erfolgs baut Local Motors zusätzliche 50 Mikrofabriken, um die Innovation in anderen Branchen anzutreiben.17

Man könnte meinen, eine DIY-Community müsste riesengroß sein, um eine wagemutige Herausforderung in einer derartigen Größenordnung zu bewältigen. Das stimmt aber nicht. Während die Community von Local Motors heute über 130.000 aktive Mitglieder zählt und etwa 1.000.000 passive Zuschauer (die noch nicht aktiv wurden), bestand das Kollektiv, das den ersten Rally Fighter baute, aus gerade einmal 500 Leuten. Der Punkt ist: Wenn Ihre Community den Mitgliedern ein passendes Überdruckventil für ihre unerfüllten Leidenschaften bietet, entfesseln Sie eine der potentesten Kräfte der Weltgeschichte.

Fallstudie 3: Topcoder – eine exponentielle Community

Es begann gegen Ende 2000. Jack Hughes leitete eine Softwareentwicklungsfirma in Connecticut. In den ruhigen Phasen zwischen zwei Projekten beschäftigte Hughes seine Angestellten mit hausinternen Programmierwettbewerben. Ein paar Jahre später, nachdem Hughes dieses Unternehmen verkauft hatte und nach etwas Neuem suchte, überlegte er, wie man auf diesen Wettbewerben aufbauen könnte.

„Ich saß mit meinem Bruder an einem Biertisch“, erklärt er, „und wir diskutierten über das grundlegende Problem in unserer Branche: Wie findet man qualifizierte Leute? Ein großartiger Programmierer, eine wirklich kreative Person ist sehr schwer zu finden. Mir fiel auf, wie sehr unsere Programmierer auf diese firmeninternen Programmierwettbewerbe abfuhren, und ich überlegte mir, mit solchen Wettbewerben könnte man wunderbar Toptalente herausfiltern. Da inzwischen sehr viel Programmierarbeit ins Web verlagert worden war, dachte ich mir, wir könnten diese Wettbewerbe auch online veranstalten.“18

2002 tat Hughes genau das. Er und sein Bruder erstellten die Website Topcoder und begannen mit ihren Wettbewerben. „Anfangs setzten wir Preisgelder aus, um das Ganze interessanter zu machen, aber die meisten machten bei den Wettbewerben mit, weil ich sie bei ihrer Berufsehre gepackt hatte.“

Stolz auf sein Können war, wie sich zeigte, die geheime Zutat.

Hughes war schon immer ein Sportfan. Er liebte die nach Regionen eingeteilten March-Madness-Basketballturniere der National Collegiate Athletic Association (NCAA). Er fand es auch gut, dass Baseballanalysten sich neuerdings auf viel mehr Statistiken verließen als nur auf Homeruns und RBIs (Runs batted in – Punkte, wenn ein Base Runner das Home Plate erreicht). Hughes ersann ein Bewertungssystem für Topcoder, das an die NCAA-Klassierungen angelehnt war. Für jeden Programmierer postete er elektronische „Baseballkarten“, wobei man alles einsehen konnte, was die Statistik hergab: an wie vielen Wettbewerben ein bestimmter Programmierer bereits teilgenommen hatte, seine höchsten und niedrigsten Bewertungen in diesen Wettbewerben und so weiter.19 Dieses Bewertungssystem war so aufgebaut, dass Programmierer die Namen und Bewertungen der anderen Wettbewerbsteilnehmer einsehen konnten. So konnten sie entscheiden, ob sie überhaupt eine Chance hätten, ob sich die Teilnahme für sie lohnen würde. In den meisten Fällen war es Ehrensache, auf jeden Fall anzutreten.

„Wir haben das Programmieren zu einem richtigen Multiplayer-Spiel gemacht“, erklärt Hughes. „Wir posteten zum Beispiel ein Problem und sobald es ein Programmierer öffnete, begann eine Zeitschaltuhr zu ticken. Die Leute bekamen Punkte dafür, wie schnell sie eine Lösung einreichten und wie akkurat ihr Code war. Wie hoch die Bewertung am Ende war, wurde zu einer Frage der Ehre. Man konkurrierte nicht um Geld, sondern ums Ranking.“

Ein bisschen Geld zu haben ist aber auch nicht verkehrt, also versuchte Hughes, anstatt sich nur Wettbewerbe für seine Community auszudenken, auch Geldgeber von außen mit ins Boot zu holen. Große Projekte wurden in Teilaufgaben zerlegt, die in Programmierwettbewerben gelöst wurden. So lieferten die Spezialisten der Topcoder-Community Lösungen zu einem Puzzlestück nach dem anderen. Einige waren Meister darin, Bugs in Quellcodes zu entdecken, andere wiederum leisteten großartige Arbeit bei der Reparatur dieser Bugs – so kann man sich das in etwa vorstellen. Nachdem sämtliche Einzelwettbewerbe vorbei waren, wurde das ganze Projekt wieder zusammengefügt und dem Kunden verkauft. Es war ein großartiges Crowdsourcing-Modell.

Und es schlug ziemlich ein. Anfangs löste eine Topcoder-Community von etwa 25.000 Mitgliedern gravierende Probleme für Firmen wie GEICO und Best Buy. Bald wurden die Herausforderungen noch größer und die Community wurde mit deutlich ambitionierteren Aufgaben betraut: Als Dr. Ramy Arnaout vom Beth Israel Deaconess Medical Center in Boston sich durch einen riesengroßen Stapel genetischer Informationen über das Immunsystem zu arbeiten hatte, wandte er sich, anstatt andere Wissenschaftler zu konsultieren, an Topcoder.

„Das Ergebnis“, schrieb Carolyn Johnson vom Boston Globe, „ein genuin biologisches Problem – das Analysieren von Genen, die Proteine produzieren, die für die Fähigkeit des Immunsystems zuständig sind, Mikroben zu erkennen –, konnte schnell und effizient von einer Community mit über 400.000 Computerprogrammierern geliefert werden.“20

Am erstaunlichsten ist, wie wenig Zeit und Geld die Community benötigte, um diese Arbeit zu erledigen. Ein zweiwöchiger Wettbewerb lieferte über 100 Beiträge von Programmierern aus fast 70 Ländern. 16 dieser Beiträge übertrafen den zu dem Zeitpunkt vom National Institutes of Health verwendeten Algorithmus. Und falls jemand zufällig Interesse an der Nutzung von Topcoder für das Crowdsourcing von Programmieraufgaben hat: Der komplette Wettbewerb kostete nur 6.000 Dollar.

Wenn Sie Topcoder hingegen interessiert, weil Sie eine exponentielle Community aufbauen wollen, ist die wichtigste Erkenntnis aus diesem Fallbeispiel, dass nicht nur Wettbewerb ihr Wachstum vorantrieb. „Der Wettbewerb war einfach das, was unsere Community zunächst anzog“, sagt Hughes. „Viele andere Aspekte von Topcoder betreffen die Kollaboration. Die Menschen engagieren sich nicht wegen des Geldes oder der Sponsoren oder der Tatsache, dass sie dann etwas zu tun haben. Sie engagieren sich, weil es auch die sozialen Kontakte vertieft. Wir haben unserer Community einen Ort gegeben, an dem die Leute zusammenkommen können, weil sie zusammenkommen wollen – deshalb funktioniert es.“

Ende 2013 kaufte das Cloud-Services-Beratungsunternehmen Appirio Topcoder und der Appirio-Mitbegründer Narinder Singh übernahm die Betreuung der Community. „Wir sahen die erstaunlichen Erfolge, die durch Topcoder möglich waren“, erklärt Singh, „aber wir bemerkten auch, dass es von einer relativ kleinen Zahl von Kunden im kleinen Rahmen genutzt wurde. Je mehr Innovation ein Unternehmen will, desto mehr Zugriff auf machtvolle Technologien braucht es. Mit dem Kauf von Topcoder verfolgen wir das Ziel, daraus eine Mainstream-Technologie für kleine, mittelgroße und große Unternehmen zu machen, um ihnen dieses Aha-Erlebnis zu verschaffen, das sie brauchen, um die exponentiellen Möglichkeiten von Topcoder zum Kerngeschäft ihres Technologie-Arsenals zu machen.“21

Wer sollte eine DIY-Community aufbauen?

Denken Sie an das Gesetz der Nischen. Das Internet förderte die für das Ego nicht sehr schmeichelhafte Wahrheit zutage, dass keiner von uns so einzigartig ist, wie er vielleicht glaubt. Doch das sind gute Neuigkeiten, denn wenn Sie für etwas eine Leidenschaft empfinden, besteht eine ziemlich gute Chance, dass andere diese Leidenschaft teilen. Der beste Grund also, eine DIY-Community zu starten, ist eine unerfüllte Leidenschaft.

Wenn Sie also eine bestehende Community dazu nutzen können, Ihre Träume zu verwirklichen, dann tun Sie das. Wenn Sie für etwas eine Leidenschaft empfinden und niemand sonst diesen Wunsch stillt, dann haben Sie den Vorteil des Pioniers. Unterschätzen Sie diese Macht nicht. Als Galaxy Zoo anfing, waren sie ziemlich sicher, dass nur eine Handvoll Leute sich zur Katalogisierung von Galaxien bereit erklären würde – und doch waren in kürzester Zeit Zehntausende Menschen eingebunden. Warum das so ist? In diesen Leuten schlummerte ein tiefes, unerfülltes Bedürfnis, sich an der Astronomie zu beteiligen, und Galaxy Zoo war die einzige Möglichkeit.

Etwas Ähnliches beobachteten wir bei Asteroid Zoo – die auf Zooniverse gehostete Kollaboration zwischen meinem Unternehmen, Planetary Resources, und der NASA, bei der die Leute sich an der Identifizierung neuer, unentdeckter Asteroiden beteiligen können. Dies wird wiederum eine präzise Datengrundlage für die Programmierung von KIs schaffen, die dasselbe in größerem Maßstab tun können. Es ist ein solch spezifischer Wunsch, dass wir nicht sicher waren, wie die Menschen reagieren würden, aber genau wie bei Galaxy Zoo übertraf die Crowd bei Weitem unsere Erwartungen. In den ersten sechs Tagen des Projekts wurden mehr als eine Million Abbildungen überprüft und mehr als 400.000 Asteroiden klassifiziert.

Die Schlussfolgerung lautet: Wenn Sie nicht den Vorteil eines Pioniers haben, dann fragen Sie sich, wie Sie das Salz in der Suppe sein können. Nehmen Sie Crossfit. Der Gesundheits- und Fitnessbereich war schon ziemlich umkämpft, als dieser Workout-Wahnsinn auftauchte, aber Crossfit machte sich zwei Fakten zunutze: Menschen arbeiten härter, wenn sie mit einer Gruppe Gleichgesinnter zusammen sind, und außer Yoga gab es keine Fitnesskurse, die sich direkt an Männer wendeten. Wenngleich Crossfit keinen Pioniervorteil hatte, waren die charakteristischen Elemente dennoch neu (man war einzigartig in der Stadt) und aufregend (man bekommt ein besseres Workout) und das war mehr als genug, um darauf aufzubauen.

Eines ist auch wichtig: Die Leute schließen sich Communities an, weil es ihren Sinn für Identität stärkt (darauf kommen wir gleich zurück). Die Leute bleiben in Communities wegen der Konversation. Deshalb zwingen die allerbesten Communities ihre Mitglieder dazu, tatsächlich miteinander zu interagieren – sie regen diese Konversation an. Falls Sie eine neue Community organisieren wollen,22 dann kümmern Sie sich primär um die Förderung eines hohen Maßes an Interaktivität. Jeder Community-Manager ist zunächst und vor allem für die Konversation zuständig. Als Chris Anderson anfangs DIY Drones kreierte, verbrachte er im Durchschnitt drei bis vier Stunden täglich mit der Betreuung seiner Community. Auf den Punkt gebracht: Wenn Sie nicht besonders sozial veranlagt sind oder zu beschäftigt, um diese Zeit aufzubringen, ist der Aufbau einer Community wahrscheinlich nichts für Sie.

Warum man eine DIY-Community nicht aufbauen sollte

Nicht wenige versuchen Communities aus den falschen Gründen aufzubauen – was mit dem Bau eines Hauses auf einem morschen Fundament vergleichbar ist. Wenn Sie das tun, können Ihre Türklopfer noch so schick und ausgefallen sein, das Haus wird schließlich zusammenbrechen. Das Gleiche gilt für Communities. Bevor wir uns also damit beschäftigen, warum Sie sich die Zeit nehmen sollten, eine Online-Community aufzubauen, lassen Sie uns mit den drei Hauptgründen beginnen, weshalb sie eine Community nicht aufbauen sollten.

1. Gier. Bei Online-Communities geht es darum, einen enorm transformativen Zweck zu verfolgen, und nicht um Geld. Das bedeutet nicht, dass man mit diesen Communities nicht Geld verdienen kann, aber es wird nicht über Nacht passieren. In Communities geht es um Authentizität und Transparenz und man muss nachweisen, dass man authentisch und echt ist, bevor man nach echtem Geld fragt.

2. Ruhm. Die Reputationswirtschaft verrät uns, dass einer der drei Hauptgründe, weshalb Menschen Online-Communities beitreten, der Wunsch nach Anerkennung ist. Und der Zweck Ihrer Community ist es, ihnen diese zu geben – nicht umgekehrt.

3. Kurzfristige Wünsche. Zunächst einmal: Eine lebendige DIY-Community entsteht nicht über Nacht. Zweitens werden Menschen von großen Visionen angezogen. Als Planetary Resources unsere Vorhut für sich gewinnen konnte (was mehr oder weniger mit der Gründung unserer Community gleichzusetzen ist), geschah das nicht, weil sie so begeistert waren, uns beim Bau eines neuen Teleskops zu helfen. Sie waren begeistert von der Tatsache, dass wir die Grenzen des Weltraums öffnen wollten.

Die Stufen des Community-Aufbaus

Wenn Sie sich entschieden haben, eine Community zu starten, gibt es neun wichtige Stufen, die Sie auf Ihrem Weg durchlaufen.

1. Identität – Wie sieht Ihr MTP aus?

2. Entwickeln Ihres Community-Portals

3. Ressourcen für den Community-Aufbau

4. Die Anfangstage beim Aufbau Ihrer Community

5. Erstellen von Community-Content

6. Einbindung und Einbindungsstrategien

7. Managen Ihrer Community

8. Wachstumstreiber

9. Monetarisierung

Identität – wie sieht Ihr MTP aus?

Menschen werden Mitglied in DIY-Communities, weil diese sie in ihrer Identität stärken. Fangen Sie also damit an, sich Ihre Leute zu suchen. Zu welchem Stamm gehören Sie? Wie sieht Ihr enorm weltverändernder Zweck aus? „Ihre Leidenschaft dient als Unterscheidungsmerkmal“, sagt Jay Rogers von Local Motors. „Halten Sie Ihre Flagge hoch und machen Sie ganz deutlich, wofür Sie stehen.“ Seien Sie so eindeutig wie möglich. Verfassen Sie ein Leitbild, posten Sie es an einer sichtbaren Stelle auf Ihrer Website und halten Sie sich daran. Das Gesetz der Nische funktioniert nur, wenn man sie ganz klar definiert und sie auf authentische Art und Weise bedient.

Deshalb ist es auch so wichtig, dass Sie Ihre Geschichte erzählen. Ein Leitbild ist schön und gut, aber wenn Sie nicht bereits eine öffentlich bekannte Person sind, müssen die Menschen wissen, wer Sie sind und warum Sie das tun, was Sie tun. Dies kann schriftlich erfolgen, aber noch besser wäre, Sie schalten dafür Ihre Handykamera an oder nehmen ein Video auf. Und vergessen Sie nicht: Ihre Leidenschaft sollte Ihnen ins Gesicht geschrieben stehen.

Entwickeln Ihres Community-Portals

Folgende sechs Punkte sollten Sie beachten, wenn Sie das Aussehen, den Eindruck und das Engagement Ihres Community-Portals entwickeln:

1. Fangen Sie einfach an – entwickeln Sie etwas Authentisches. Reid Hoffman, der Begründer von LinkedIn, sagte: „Wenn ein Unternehmer sich nicht zumindest ein wenig für seinen ersten Produktlaunch schämt, war er definitiv zu spät dran.“ Das Gleiche gilt für Communities. Man fängt einfach an. Verbringen Sie nicht Jahre damit, das richtige Portal zu entwickeln, und sprengen Sie auch nicht Ihre Bank. Auf die Authentizität kommt es an. Charakter zu haben ist entscheidend (damit die Leute schnell herausfinden können, ob sie zu Ihrem Stamm gehören), aber den Menschen einen Ort zu geben, an dem sie Konversation betreiben können, ist noch wichtiger. Sie können sich später immer noch um ein schickeres Webdesign kümmern.

2. Navigation. Die Leute müssen sich auf Ihrer Site schnell und leicht zurechtfinden. Sie wollen wissen, wo sie hinmüssen und was sie dort finden, und wenn Sie ihnen diese Informationen nicht schnell und klar vermitteln, suchen sie sich eben eine andere Site. Mit anderen Worten, die Navigationszeile ist nicht besonders geeignet für kreative Experimente. Orientieren Sie sich an DIY Drones, einer Online-Community für Fans ferngesteuerter Flugobjekte. Das Erste, was man auf der Startseite sieht, ist ein großer Kasten, in dem steht: „Willkommen bei DIY Drones“, und dann Anleitungen, wie man die Site benutzt, inklusive dem stets wichtigen „Ich bin neu hier – Anleitung für Anfänger“-Feld, das auffällig platziert ist.

3. Einfache Registrierung. Wenn es mehr als 30 Sekunden dauert, Mitglied Ihrer Community zu werden, werden Sie nicht viele Mitglieder gewinnen. Ebenso, wenn Sie mehr als meine E-Mail-Adresse wollen, denn dann muss ich fürchten, dass Sie heimlich planen, meine persönlichen Daten weiterzuverkaufen, und bin nicht interessiert. Fragen Sie mich ruhig nach meiner E-Mail – aber sagen Sie mir präzise, was ich dafür als Gegenleistung bekomme. Versprechen Sie mir, dass Sie meine Daten nicht weiterverkaufen werden. Und bieten Sie mir eine einfache Möglichkeit, auch meine Freunde einzuladen.

4. Die Informationen. Was Sie auf Ihrer Plattform posten, hängt von Ihren persönlichen Präferenzen ab, aber es ist hilfreich, sich in Erinnerung zu rufen, dass die Leute Online-Communities aus vier Hauptgründen nutzen: Zugehörigkeitsgefühl, Support-Netzwerk, Einflussnahme und Befriedigung der Neugier/Erforschen neuer Ideen. Fast alles, was Sie auf Ihrer Site posten, sollte diese Bedürfnisse erfüllen.

5. Anerkennung. Ob Sie eine Rangliste/ein Bewertungssystem einsetzen oder Ihren Blog offen gestalten (sodass jeder etwas posten kann): Heben Sie beliebte Inhalte hervor (bei DIY Drones zum Beispiel wird die rechte Seite für wichtigen Content verwendet) – insbesondere eine kurze Beschreibung des Blogposts und (sehr wichtig) ein größeres Bild der Person, die postet. Dies ist die Reputationswirtschaft – die Leute wollen für ihre Beiträge gefeiert werden.

6. Größenanpassung. Bestimmt streben Sie eine gigantische Mitgliederzahl an, aber große Communities sind auch sehr chaotisch. Ein bisschen Chaos ist hilfreich, weil es neue Ideen generiert und bei der Beschleunigung der Innovationsrate helfen wird; außerdem fühlen sich dann diejenigen Mitglieder wohler, die autoritäres Gehabe verabscheuen. Aber Sie müssen auch noch in der Lage sein, dieses Chaos zu steuern (nicht zu kontrollieren). Das bedeutet, dass Sie den Mitgliedern einen Weg bieten müssen, sich in kleinere Gruppen aufzuteilen. Deshalb ist zum Beispiel Facebook nicht immer die beste Adresse für eine DIY- oder exponentielle Community.

Die Anfangstage beim Aufbau Ihrer Community

Aller Anfang ist schwer. Aber Sie brauchen gar nicht so viele Mitglieder, um etwas zu erreichen. Richard Millington, Gründer der Community-Beratung Feverbee, schrieb dazu in seinem Blog: „Je größer die Community wird, desto weniger Menschen nehmen wirklich aktiv daran teil. Sie haben dann viele inaktive Mitglieder und das macht es für den Community-Manager unmöglich, die Topmitglieder zu identifizieren und mit ihnen zu arbeiten. Besser eine Stunde aktive Mitarbeit am Tag von 100 engagierten Mitgliedern als 50.000 meist passive Zuschauer. Bleiben Sie klein und holen Sie lieber maximalen Nutzen aus wenigen Engagierten heraus als ein bisschen Nutzen von vielen.“23

Wie viele Mitglieder werden Sie also tatsächlich brauchen? Auch hier gilt: vermutlich weniger, als Sie denken. Die meisten Experten empfehlen eine persönliche Auswahl (siehe unten) Ihrer besten zehn bis 15 Mitglieder, sodass immer etwas Interessantes los ist, wenn Besucher auf der Site landen. Gina Bianchini, CEO von Mightybell, hat herausgefunden, dass eine Community ab der Größe von 150 Mitgliedern die Konversation von sich aus aufrechterhält.

So geht man vor.

1. Seien Sie ein Pionier. Es scheint offensichtlich, aber der Erste bei irgendeinem Thema zu sein ist für Sie von großem Nutzen. Wenn Menschen sich über ein Thema unterhalten wollen und Ihre Community der einzige Ort ist, an dem sie das können, dann haben Sie schon gewonnen. Wenn Sie kein Pionier sein können, dann sollte sich das Problem, das Sie angehen wollen (Ihr MTP), deutlich von dem der Konkurrenz unterscheiden und visionärer sein.

2. Wählen Sie die ersten Mitglieder persönlich aus. Recherchen zeigen, dass Ihre Early Adopter dazu neigen, Ihre glühendsten Anhänger zu werden. Bringen Sie den Ball ins Rollen, indem Sie Ihre ersten zehn bis 15 Mitglieder persönlich ansprechen. Binden Sie diese Leute auf jeden Fall in den Prozess des Community-Aufbaus ein. Bitten Sie sie um ihren Rat. Integrieren Sie ihren Input. Vergeuden Sie nicht Ihre Zeit mit der Suche nach großen Namen. Für gewöhnlich sind diese Leute mit ihren eigenen Communities beschäftigt.

3. Etablieren Sie ein Ritual für Neuzugänge. Sie wollen, dass Ihre Mitglieder sich zugehörig fühlen – diese Zugehörigkeit müssen sie sich jedoch verdienen. Schaffen Sie ein Ritual und verbinden Sie es mit einem spezifischen Mitgliedschafts-Meilenstein. Wenn ein neues Mitglied sein fünftes Blogpost gemacht oder einer seiner Kommentare zehn Likes auf Facebook erzielt hat, können Sie dieses Engagement mit einem Gutschein belohnen.

4. Hören Sie zu. Was auch immer Ihre Vision ist: Ohne Ihre Mitglieder kommen Sie nicht weit. Hören Sie auf das, was sie zu sagen haben, und ändern Sie, wenn nötig, die Richtung.

Erstellen von Community-Content

Es führt kein Weg daran vorbei: Wenn man eine Online-Community leitet, ist man im Content-Business. Viele Experten meinen, zu viel Engagement des Community-Managers schade eher – zu wenig Engagement führt jedoch leicht zu Mitgliederschwund. Die meisten Gründer, mit denen wir sprachen, gaben an, dass sie quasi permanent online sind und sich um ihre Community kümmern, ganz besonders in den ersten sechs Monaten nach dem Launch. Mit anderen Worten, sie wurden zu Content-Produktionsmaschinen. Das gehört dazu. Rechnen Sie damit, planen Sie voraus und nehmen Sie es in Angriff.

Hier eine Liste der fünf grundlegenden Content-Kategorien, derer Sie sich bedienen können. Darauf folgt eine Auflistung, wie Communities diesen Content gewöhnlich verbreiten.

1. Die Zukunft. Viele Formen sind hier möglich. Sie können ein bevorstehendes Ereignis oder einen bevorstehenden Produktlaunch ankündigen, einen Ausblick auf die kommende Woche geben (was passiert auf der Site in den nächsten sieben Tagen) oder Prognosen für das kommende Jahr erstellen. Vorankündigungen eignen sich gut dafür, die Community über aktuelle Entwicklungen zu informieren. Prognosen sind geeignet dafür, Debatten anzuregen. Beide sind nützlich.

2. Neuigkeiten. Dies kann eine Nachrichtenzusammenfassung sein oder eine Eilmeldung oder einfach nur Neuigkeiten über ein eben erschienenes Produkt (Produktrezension). Sie alle werden häufig genutzt und sind recht effektiv. Auch wenn viele andere Sites das Gleiche tun – überlegen Sie, wie Sie Ihre Neuigkeiten tatsächlich neu machen. Bemühen Sie sich um das gewisse Etwas. Seien Sie lustig. Gestalten Sie einen Nachrichtenbereich für Mitglieder. Was macht die Community gerade? Hat jemand was Tolles erlebt oder einen neuen Job oder einen VIP getroffen? Wenn Ihre Site die Errungenschaften der Mitglieder zelebriert, fördern Sie deren Loyalität und Begeisterung.

3. Das Interview. Das Interview ist eines der wichtigsten Tools, um das Engagement zu steigern. Küren Sie ein Mitglied des Monats und führen Sie mit ihm ein Interview durch. Führen Sie mit Ihrem ältesten Mitglied ein Interview durch. Ebenso wichtig: Interviewen Sie VIPs. Eine kleiner Rat zu VIP-Interviews: Wenn Sie keine Kontakte haben, arbeiten Sie sich langsam nach oben vor. Beginnen Sie damit, VIPs zu suchen, die noch nicht so bekannt sind – diese Leute werden viel weniger interviewt als CEOs und sind oft glücklich, mit den Medien reden zu können.

4. Beratung. Eine Beratung durch den Community-Gründer selbst wird natürlich gerne angenommen – die Leute werden der furchtlosen Führungspersönlichkeit gerne zuhören. Aber Sie können auch Rat von Mitgliedern einholen oder eine Zusammenfassung allgemeiner Ratschläge der gesamten Community oder – selten praktiziert, aber ebenso hilfreich – Rat von Experten aus benachbarten Fachgebieten.

5. Der Gastbeitrag. Ob Kommentare oder Gästeblogs von Experten – Außenstehenden ein Forum zu bieten, mit Ihrer Community zu kommunizieren, kann helfen, den harten Kern Ihrer Community zufriedenzustellen und mehr Mitglieder hinzuzugewinnen. Dabei sollte man eines bedenken: Die Leute haben viel zu tun und nichts ist furchterregender als eine leere Seite. Bieten Sie an, Texte mitzuverfassen (was nicht selten heißt, dass Sie den Löwenanteil des Schreibens übernehmen müssen).

Strategien zur Mitgliederbindung

Es gibt zwei Arten, sich in einer Community einzubringen, die besonders wichtig sind. Die erste ist ein niedrigschwelliges Engagement wie bei Facebook oder einem Retweet. Diese Art der Mitgliedschaft ist nur aus kosmetischen Gründen wichtig. Viele Newcomer wollen einen sozialen Nachweis, dass die Community, die sie gefunden haben, das einzig Wahre ist, und 10.000 oder mehr Likes auf Facebook zu haben hilft ungemein. Ein Like setzt aber kein tiefer gehendes Engagement in einer Community voraus. Im Gegensatz zum niedrigschwelligen Engagement erfordert das tief greifende Engagement den Aufbau funktionierender und aktiver Bindungen zwischen den Mitgliedern Ihrer Community. Damit ist gemeint, dass die Mitglieder mit Ihnen und untereinander Bindungen aufbauen, die echte Emotionen hervorrufen. Dies ist ein ganz wesentlicher Punkt. Wegen der Inhalte schließen Menschen sich Communities an, wegen der Emotionen bleiben sie dabei.

Es gibt viele Möglichkeiten, die emotionale Beteiligung in Ihrer Community zu erhöhen. Einige der besten werden wir uns gleich anschauen. Damit diese tief greifende Einbindung gelingt, muss man viel herumexperimentieren. Der Punkt ist, Menschen dazu zu bringen, miteinander zu reden und zusammenzuarbeiten. Probieren Sie verschiedene Strategien aus, um die Kommunikation zu erleichtern und die Chancen einer Zusammenarbeit zu erhöhen.

Im Folgenden eine Zusammenstellung der fünf nützlichsten Einbindungsstrategien.

1. Reputation. Bei Topcoder haben wir gesehen, dass Bewertungssysteme und Ranglisten das Engagement enorm steigern können. Inzwischen gibt es Dutzende Softwareunternehmen, bei denen Programmierer ohne Topcoder-Bewertung keine Chance auf einen Job haben. Wenn die Bindungsstrategie eine der Grundlagen Ihres Business wird, ist der Hebeleffekt enorm. Eine Rangliste ermöglicht es Ihnen, den Sportsgeist Ihrer Mitglieder zu wecken. Persönliche Leistungsunterschiede öffentlich zu machen sorgt für eine interessante soziale Dynamik. Wettbewerbsorientierte Mitglieder inspiriert das dazu, sich noch mehr anzustrengen, um ihren Listenplatz zu verbessern. Für weniger Wettbewerbsorientierte bietet eine Rangliste die Chance, Bereiche zu identifizieren, in denen die Mitglieder es zu einem gewissen Know-how gebracht haben. Das muss gar nicht so kompliziert sein. Einfach die Beiträge oder Errungenschaften eines Mitglieds hervorzuheben fördert auch schon deren Reputation.

2. Das Meet-up. Für eine echte emotionale Beteiligung braucht man den persönlichen Kontakt, am besten, indem man Menschen in einem Raum persönlich zusammenbringt. Im Idealfall werden diese Meet-ups zu Selbstläufern (wie Sheryl Sandbergs LeanIn-Zirkel) – so profitieren Sie von sämtlichen Vorteilen einer tief greifenden Einbindung und haben selbst relativ wenig Aufwand. Natürlich können sich auch alle virtuell treffen, wenn es nicht anders organisiert werden kann. Sie sollten also in der Lage sein, eine Forumsdiskussion zu leiten. Menschen sind oft viel beschäftigt und haben wenig Zeit. Wenn Sie klare Grenzen ziehen und das Gespräch zielgerichtet leiten, zeigen Sie ihnen, dass Sie dies respektieren.

3. Die Herausforderung. Ob Incentive-Preis (siehe nächstes Kapitel), ein Gruppenprojekt oder eine gut vorbereitete Debatte – die Community herauszufordern kann ein toller Weg sein, den Zusammenhalt zu fördern. Und es sorgt für Herausforderungen innerhalb von Herausforderungen. Setzen sie Deadlines, um es spannend zu gestalten. Legen Sie außerdem Regeln fest, die eine Zusammenarbeit erforderlich machen – beispielsweise dass ein Projekt von einer bestimmten Anzahl von Community-Mitgliedern geprüft werden muss, bevor es als Wettbewerbsbeitrag akzeptiert wird.

Außerdem sind Challenges notwendig, weil sie Ihnen helfen, Anspruchsdenken auf ein Minimum zu reduzieren. „Das Ziel jeder Community ist es, ein Zugehörigkeitsgefühl zu erzeugen“, sagt Jono Bacon, Senior Director der Community bei XPRIZE. „Aber es gibt eine Kehrseite der Medaille: Fast schon das Gegenteil des Zugehörigkeitsgefühls ist das Anspruchsdenken. Viele Communities kämpfen damit und es kann zu einer Lähmung führen, wenn Mitglieder, die glauben, bestimmte Ansprüche zu haben, das Innovationstempo verlangsamen. Alle Communities unterliegen dem Risiko, uninteressant zu werden, wenn sie sich nicht selbst herausfordern.“24

4. Anschauungsmaterial. Ob bei „How to“-Videos des Community-Gründers, User-Fotos oder einer über Slideshare verschickten Präsentation – wenn Sie die Tatsache ignorieren, dass das Web ein visuelles Medium ist, werden Sie sich nur selbst schaden. Die Leute erwarten heutzutage bestimmte visuelle Anreize. Und eine ansprechende visuelle Gestaltung kann leicht per Crowdsourcing in Auftrag gegeben werden.

5. Bringen Sie Leute miteinander ins Gespräch. Als Community-Organisator werden Sie wahrscheinlich einige Informationen über die Interessen, Aktivitäten und Hintergründe Ihrer Mitglieder haben. Eine der besten Möglichkeiten, sie vor allem in der Gründungszeit stärker miteinander zu vernetzen und die Gruppe als solche zu stärken und Werte zu schaffen, besteht darin, Mitglieder mit ähnlichen Interessen einander vorzustellen. Übernehmen Sie das persönlich, schlagen Sie ihnen ein Treffen vor und geben Sie Ihnen ein Thema oder eine Agenda, um sie miteinander ins Gespräch zu bringen. Beobachten Sie, welche neuen Impulse für die Community daraus entstehen.

Community-Management

Communities sind chaotisch. Mit besonnener Führung überstehen Sie auch stürmische Zeiten. Es gibt zahlreiche Tipps und Ratschläge zum Thema Führung, aber hier sind die fünf, die für das Managen einer Community am wichtigsten sind.

1. Liebevolle Diktatoren. Jeder, mit dem wir redeten, sagte das Gleiche: Die besten Communities werden von liebevollen Diktatoren geleitet. Wie Jay Rogers, Gründer von Local Motors, erklärt: „Es gibt bestimmte Zeiten, in denen man ein liebevoller Diktator sein muss. Was uns betrifft: Wir wussten, dass wir ein Auto bauen würden, aber wir mussten entscheiden, welches. Wir hätten die Community entscheiden lassen können, aber das war nicht so einfach. Wir hatten die Befürchtung, dass die Leute aus intellektuellen oder akademischen Gründen ein Design bevorzugen könnten, welches nicht zu unserem Geschäftsmodell gepasst hätte. Wir brauchten aber etwas, das sich auch verkaufen würde. Also legten wir manches vorab fest und ließen dann unsere Community Vorschläge machen. Wir behielten uns das Recht vor, die endgültige Entscheidung zu treffen. Das gestalteten wir transparent. Wir waren zwar liebevolle Diktatoren, aber doch Diktatoren.“

2. Bleiben Sie gelassen. Lassen Sie die Leute sich austoben. Gelegentlich wird es mit Sicherheit laut werden, aber ein wenig Konflikt ist eine gute Sache. Das gilt auch für gelegentliche Themenabschweifungen. Technologie-Kommentatorin Jolie O’Dell von Mashable erklärte es folgendermaßen: „Oft mischen wir uns zu schnell ein. Eine Konversation sollte erst einmal ein paar Stunden lang ohne unsere Intervention brodeln. Die Leute dürfen gern auch vom Thema abkommen. Erfahrene User weisen Trolle schnell in die Schranken. Auch Sidebar-Chats sind okay und müssen von offizieller Seite meist nicht kommentiert werden. Niemand findet es gut, ständig überwacht zu werden.“25

3. Kein Hausieren. Missbrauchen Sie Ihre Community nicht als Verkaufsplatz. Sie ist dafür da, ihre Mitglieder zu unterstützen, und nicht, um ihnen etwas zu verkaufen. Der Marktplatz entsteht vielmehr organisch, aus der Konversation heraus und nicht umgekehrt.

4. Treue Mitglieder sind das Wichtigste. Viele Community-Leader sind ständig auf der Suche nach neuen Mitgliedern. Tun Sie das nicht. Mehr ist nicht unbedingt besser in DIY-Communities. Wenn Sie ständig versuchen, die Mitgliedszahlen zu steigern, passiert es außerdem leicht, dass Sie den Mitgliedern, die Sie bereits haben, zu wenig Aufmerksamkeit schenken und sie dann abwandern. Viel wichtiger ist, die Mitglieder zu halten, die Sie schon haben, und sicherzustellen, dass sie zufrieden und engagiert sind.

5. Delegieren. Gut zu führen heißt gut delegieren zu können. Nach und nach werden sich Community-Führer herausbilden und Sie können die Macht auf mehrere Schultern verteilen. Übergeben Sie Ihrem/Ihrer engagiertesten BloggerIn die Verantwortung für den Kommentarbereich. Übertragen Sie einem freundlichen Power-User die Aufgabe, neue Mitglieder zu begrüßen. Delegieren Sie Wettbewerbe und Forschungsprojekte und alles andere. Tun Sie das mit einer gewissen Autorität. Seien Sie ein liebevoller Diktator: Etablieren Sie Richtlinien und klären Sie Verantwortlichkeiten, weisen Sie die Leute entsprechend ein und überlegen Sie sich Vergütungsmöglichkeiten, um ihr Engagement zu belohnen.

Wachstumstreiber

Ihre Community braucht wie gesagt nicht riesengroß zu sein, um effektiv zu sein. Wenn Sie jedoch auf Wachstum aus sind, sollten Sie einige grundlegende Dinge beachten. „Menschen reden gerne miteinander“, sagte einst Autor Seth Godin (der selbst eine Riesen-Community hat). „Weil wir das so gern tun, hat die Menschheit sich überhaupt erst weiterentwickelt. Menschen miteinander ins Gespräch zu bringen ist unglaublich hilfreich und wirkungsmächtig, wenn man eine Community vergrößern möchte. Wenn Sie aber nur das haben, dann haben Sie noch keine Community, höchstens ein Café. Eine Community braucht darüber hinaus eine Message von Ihnen, der Führungsperson. Sie müssen kommunizieren, wohin Sie gehen wollen, was Sie in Ihrer Welt verändern wollen. Sie brauchen eine Mission, eine Bewegung, einen Ort, den die Leute gern besuchen.“26 Mit anderen Worten: Ohne einen klar definierten enorm transformativen Zweck und ohne einen Ort, an dem man sich treffen und diese Weltveränderung gemeinsam in Angriff nehmen kann, werden Sie wohl kaum wachsen.

Nach diesen einleitenden grundsätzlichen Überlegungen folgen nun sieben effektive Expansionsstrategien.

1. Die frohe Botschaft. Mundpropaganda ist noch immer die effektivste Art, eine Community zu vergrößern. Bringen Sie Ihre Mitglieder dazu, über Ihre Anstrengungen zu reden. Um für Local Motors frühzeitig Interesse zu wecken, besuchte die Belegschaft Websites, die von Kraftfahrzeugdesignern frequentiert werden. Jay Rogers erklärt: „Wir sagten einfach: Wir werden ein Auto bauen, das ihr entwickelt. Was haltet ihr davon?‘ Es ist wichtig, Farbe zu bekennen und den Leuten zu sagen, was man vorhat.“

2. Zusammenspiel mit anderen. Gründen Sie Partnerschaften mit Nachbarorganisationen in der realen Welt und im Cyberspace. Die Mitgliederzahlen von Topcoder explodierten nicht zuletzt deshalb, weil sie sich mit Sun Microsystems zusammentaten – Sun hat ihnen einerseits einen Mitgliederzuwachs verschafft und andererseits den Nachweis, dass diese Community etwas ganz Besonderes war.

3. Wettbewerb. Menschen lieben es, miteinander zu konkurrieren. Geben Sie den Leuten durch Ranglisten, Bewertungssysteme oder Incentive-Preise die Möglichkeit, gegeneinander anzutreten, und sie werden kommen.

4. Einen Streit vom Zaun brechen. Gegen einen gemeinsamen Rivalen ins Feld zu ziehen ist eine besonders effektive Art, die Community zu stärken. Finden Sie einen Feind. Beziehen Sie Stellung.

5. Buzzmarketing. Auf neue Technik/Produkte/Ideen mit ausgefallenen Demonstrationen aufmerksam zu machen ist äußerst effektvoll und zieht viele Follower an. Better Blocks veranstaltet beispielsweise Flashmobs zur Stärkung der Community. Sie bringen Menschen zusammen, um Fahrradwege auf Straßen zu malen, Bäume an öffentlichen Plätzen zu pflanzen. Sie eröffnen Outdoor-Cafés und Pop-up-Stores – alles ohne staatliche Genehmigung. Das hilft ihnen nicht nur beim Aufbau ihrer Community, sondern diese zeitlich begrenzten urbanen Crowdsourcing-Verbesserungsaktionen führen häufig zu Gesetzesänderungen und zur langfristigen Stadterneuerung.27

6. Veranstaltungen. Dies wurde schon zuvor besprochen, ich wiederhole es an dieser Stelle noch einmal: Nichts verbindet Menschen mehr, als wenn man sie tatsächlich zusammenbringt.

7. Technische Optimierung. Halten Sie sich an die bewährten Strategien (Suchmaschinenoptimierung, AdWords, Facebook- Werbung et cetera) zur Stärkung Ihrer Onlinepräsenz.

Monetarisierung

Nicht zuletzt geht es Ihnen als Unternehmer natürlich auch ums Geldverdienen. Es ist wohl eher eine Kunst als eine Wissenschaft, mit Ihrer Community Geld zu machen. Nichtsdestotrotz gibt es ein paar Faustregeln, die man kennen sollte.

1. Transparenz und Authentizität. DIY-Communities beruhen auf dem Prinzip Offenheit. Wenn Sie also planen, Geld mit Ihrer Community zu verdienen, sollten Sie das offenlegen. Schreiben Sie es in ihre Leitsätze. Posten Sie es auf der Site. Alle unsere Interviewpartner stimmten darin überein, wie wichtig es ist, von Anfang an absolut ehrlich in puncto Finanzen zu sein. Damit könne man später eine Menge Ärger vermeiden. Viele Community-Mitglieder würden vielleicht ebenfalls gerne ein wenig Geld mit ihrer Leidenschaft verdienen. Indem Sie Geldverdienen zum Thema machen, verstärken Sie das Engagement der Mitglieder.

2. Verkaufen Sie, was die Community geschaffen hat. Am einfachsten macht man Geld, ohne Mitglieder vor den Kopf zu stoßen, indem man ihnen dabei hilft, ebenfalls Geld zu machen. Das ist die Strategie, die unter anderem bei Local Motors oder Topcoder bestens funktioniert hat. Wenn Ihre Community keine Produkte herstellt, baut sie doch zumindest ein gewisses Fachwissen auf. Auch das können Sie in Form von Leitfäden, Zusammenfassungen, E-Books, Vorträgen, Podcasts et cetera verkaufen.

3. Bedienen Sie die Wünsche der Community. Geben Sie den Leuten das, was sie wollen. Verkaufen Sie erst dann Produkte, hinter denen Sie stehen können, wenn Sie sich eine gewisse Reputation erarbeitet haben. Chris Anderson hatte jahrelang gewartet, bevor er versuchte, mit DIY Drones Geld zu verdienen. Schließlich nahm er es in Angriff: Er bot an, das zu bauen, was seine Community entwickelt hatte, aber in einigen Fällen hatte er weder genügend Zeit noch genügend Ressourcen, um tatsächlich vollständig montierte Quadcopter zu bauen.

4. Was sonst noch üblich ist. Darüber hinaus können Sie natürlich auch Anzeigenplätze und Premiummitgliedschaften (die Klassiker) verkaufen. Auch in diesem Fall gilt: Bedienen Sie die Wünsche der Community. Stellen Sie sicher, dass Ihre Anzeigenkunden Dinge verkaufen, die die Community wirklich haben will. Auch Premiummitgliedschaften sind eine gute Sache – sofern die Mitgliedschaft wirklich bestimmte Privilegien mit sich bringt und den Rest der Community nicht zu sehr abwertet. Eine Jobbörse oder spezielle Events für zahlende Abonnenten haben sich ebenfalls bewährt. Wenn Diskussionsplattformen am Ende jedoch nur noch von Insidergeplauder beherrscht werden (das heißt, man muss dabei gewesen sein, um mitreden zu können), dann werden diejenigen, die das Event nicht besucht haben, sich bald ausklinken.

Abschließende Worte

Am Schluss dieses Kapitel noch ein Hinweis: Zwei der exponentiellen Crowdtools, die in diesem Abschnitt besprochen werden, sind Mechanismen, die aus einer Crowd eine Community machen können. Das erste ist das Crowdfunding. Wenn eine Crowdfunding-Kampagne erfolgreich beendet ist, sind alle, die Geld zugesichert hatten, Teil Ihrer Community. Mit dem Abschluss der ARKYD-Kampagne hatten wir 17.000 neue Mitglieder, mit denen wir unseren MTP erarbeiten konnten.

Dem zweiten Mechanismus widmen wir uns im folgenden letzten Kapitel. Darin geht es um Incentive-Preise, ein unglaublicher Innovationsbeschleuniger und eine Strategie zum Aufbau einer Community, die mir beim Starten meiner Karriere große Dienste erwiesen haben.





KAPITEL 10

Incentive-Wettbewerbe

Wie Sie die Besten und Klügsten dazu bekommen, bei der Lösung Ihrer Probleme zu helfen

Dieses letzte Kapitel konzentriert sich auf den machtvollsten Mechanismus, der dem exponentiellen Unternehmer für die Lösung großer und wagemutiger globaler Herausforderungen zur Verfügung steht, ein Tool, das von erfolgreichen Unternehmen und einflussreichen Unternehmern eingesetzt wird. Dieses exponentielle Crowdtool ist der Incentive-Wettbewerb, eine Idee, die all die Lektionen vereint, die wir im Lauf dieses Buches beleuchtet haben und die stärkste Kraft der menschlichen Psyche anzapft: unsere Suche nach Bedeutsamkeit.

Ein Incentive-Wettbewerb ist eine simple Sache. Legen Sie ein klares, messbares und objektives Ziel fest und bieten Sie dem, der es als Erster erreicht, einen großen Preis an. Wie wir sehen werden, vereint dieser Mechanismus das Wissen aus den vorherigen neun Kapiteln: die Nutzung exponentieller Technologien, Denken in großen Maßstäben, das Crowdsourcing-Genie, die Bereitstellung von Möglichkeiten für das Crowdfunding und die Möglichkeit, DIY-Communities in ihrer Gründungsphase zu mobilisieren. Darüber hinaus sind Incentive-Wettbewerbe erbarmungslos objektiv. Es ist egal, wo Sie zur Schule gingen, wie alt Sie sind oder was Sie zuvor gemacht haben. Ob Milliarden-Dollar-Gesellschaft oder 2-Mann-Start-up – entscheidend ist nur eines: Erfüllen Sie das Wettbewerbsziel?

Für den exponentiellen Unternehmer bietet der Incentive-Preis einen Lösungsweg für eine persönliche Herausforderung, eine globale Ungerechtigkeit oder die Entwicklung einer neuen Technologie. Wie ich bereits erwähnte, führte ich meinen ersten Incentive-Wettbewerb durch, um herauszufinden, wie ich es selbst in den Weltraum schaffen würde. Die NASA war mir keine große Hilfe, also wendete ich mich dem kommerziellen Raumflug zu, um sowohl die entsprechende Technologie zu entwickeln als auch das nötige Geld aufzutreiben, das ich brauchen würde, um ins Weltall zu gelangen. Es gab einen weiteren Anstoß.

1993 las ich Charles Lindberghs Buch The Spirit of St. Louis aus dem Jahr 1954, das mit dem Pulitzer-Preis ausgezeichnet worden war. Ich bekam es von meinem Freund Gregg Maryniak geschenkt, der mich damit inspirieren wollte, endlich meinen Flugschein zu machen (aufgrund von Geld- und/oder Zeitmangel hatte ich schon drei Versuche abgebrochen). Und es funktionierte. Ich machte meinen Flugschein, aber die Inspiration war damit nicht zu Ende.

Bevor ich Spirit gelesen hatte, hatte ich immer geglaubt, dass Lindbergh eines Tages aufwachte und nach Osten aufbrach, um aus einer Laune heraus den Atlantik zu überqueren. Ich hatte keine Ahnung, dass er seinen berühmten Flug durchgeführt hatte, um den Orteig-Preis zu gewinnen – einen Preis im Höhe von 25.000 Dollar für denjenigen, dem es als Erstem gelang, allein von Paris nach New York (oder umgekehrt) zu fliegen. Mir war auch nicht klar, welch außerordentlichen Nutzen solche Wettbewerbe bringen konnten. In diesem Fall gaben neun Teams zusammen 400.000 Dollar aus, um Raymond Orteigs Preisgeld zu gewinnen – ein Multiplikator von 16. Die Verlierer bekamen von Orteig keinen Cent. Sein Incentive-Preisgeld ging nur an Lindbergh, der nach Meinung der meisten zeitgenössischen Beobachter der unqualifizierteste Teilnehmer war. Der darauf einsetzende Medienhype sorgte für so viel öffentliche Aufmerksamkeit, dass sich eine ganze Industrie daraus entwickelte. Ein Incentive-Preis führte dazu, dass der heutige globale Luftfahrtmarkt ein 300-Milliarden-Dollar-Geschäft ist.1

Während meiner Lektüre von The Spirit of St. Louis fasste ich den Plan eines Incentive-Preises zur „Präsentation eines suborbitalen, privaten, mehrmals verwendbaren Raumschiffs“. Weil ich noch keine Ahnung hatte, wer mein „Orteig“ sein sollte, kritzelte ich „‚X‘ PRIZE“ an den Seitenrand.

Der Buchstabe X stand für eine Variable, einen Platzhalter, der durch den Namen der Person oder des Unternehmens ersetzt werden sollte, die das Preisgeld in Höhe von zehn Millionen Dollar zur Verfügung stellte. Wie ich ausgerechnet auf zehn Millionen Dollar kam, wie ich das Geld aufbrachte und die Wettbewerbsregeln festlegte, dazu komme ich gleich. Nachdem ich erkannt hatte, dass ein Incentive-Preis mir zu meinem persönlichen Moonshot verhelfen könnte, versuchte ich so viel ich konnte über Preise, deren Geschichte und Funktionsweise zu erfahren.

Die Kraft der Incentive-Wettbewerbe

Die Idee eines Incentive-Preises stammt nicht von Orteig. Drei Jahrhunderte, bevor Lindbergh den Atlantik mit dem Flugzeug überquerte, suchte das britische Parlament Unterstützung bei der Schiffsüberquerung des Atlantiks. 1714 wurde der sogenannte Longitude-Preis in Höhe von 20.000 Britischen Pfund ausgeschrieben für denjenigen, der es als Erster schaffen würde, eine exakte geografische Längengradbestimmung für ein Schiff durchzuführen. Die Aufgabe konnte 1765 von dem Uhrmacher John Harrison gelöst werden. Neben den verbesserten Navigationsmöglichkeiten bei der Ozeanüberquerung brachte dieser Wettbewerb Incentive-Preise – als Methode, Innovationen anzustoßen – in den Blickpunkt der Öffentlichkeit.

Die Idee verbreitete sich schnell. 1795 setzte Napoleon einen Preis in Höhe von 12.000 Francs für eine Methode der Lebensmittelkonservierung aus, damit er seine Armee auf ihrem langen Marsch nach Russland besser versorgen konnte. Der Gewinner, Nicolas Appert, ein französischer Konditor, entwickelte das Prinzip des Einweckens, das heute noch zum Einsatz kommt.2 1823 schrieb die französische Regierung einen weiteren Preis aus, dieses Mal über 6.000 Francs für die Entwicklung einer großen, kommerziell nutzbaren Hydraulikturbine. Das Gewinnermodell verhalf der aufkommenden Textilindustrie zu ihrem großen Durchbruch. Andere Preise waren für enorme Fortschritte im Transportwesen, in der Chemie und im Gesundheitswesen verantwortlich.3 „Incentive-Preise waren für Königshäuser und Industrielle ein bewährtes Tool zur Innovationförderung“, so Marcus Shingles, Chef von Deloitte Consulting. „Aber erst jetzt erleben solche Wettbewerbe, historisch gesehen, ihre absoluten Glanzzeiten. In unserer höchst vernetzten, erwachsen gewordenen Social-Media-Welt und verstärkt durch den Crowdsourcing-Boom war unsere Fähigkeit nie größer, diese Incentive-Preise zu gestalten und zu nutzen, um große Durchbrüche zu erzielen.“4

Der Erfolg dieser Wettbewerbe beruht auf einigen zugrunde liegenden Prinzipien. Zuerst und vor allem erhöhen große Incentive-Preise das öffentliche Interesse an einer bestimmten Herausforderung. Innovatoren und unkonventionelle Denker aus aller Welt fühlen sich angesprochen. Diese Wettbewerbe stärken außerdem die Überzeugung, dass die Herausforderung tatsächlich zu bewältigen ist. Angesichts dessen, was wir über kognitive Voreingenommenheit wissen, ist das ein enormer Vorteil. Vor dem Ansari XPRIZE interessierte sich kaum ein Investor ernsthaft für bemannten Raumflug; man glaubte, dies sei Sache der Regierungen. Danach gab es ein halbes Dutzend Unternehmen in diesem Bereich, weit mehr als eine Milliarde Dollar wurde investiert und Weltraumtickets im Wert von Hunderten Millionen Dollar wurden verkauft.5

Zweitens überwinden solche Preisauslobungen Engpässe in Bereichen, in denen Misswirtschaft Investitionen behindert oder unbewegliche Entscheidungsträger den Fortschritt verhindert haben. Wenn man einen Wettstreit mit einem großen Barpreis veranstaltet, leitet dieser neue Geldzuflüsse in den bisherigen Problembereich. Unternehmenssponsoren und Stifter sehen nicht nur die Investitionsmöglichkeiten, sie unterstützen ein Team auch wegen der Publicity. Immerhin geben Sponsoren jährlich 45 Milliarden Dollar aus zur Unterstützung von Teams, deren einziger Zweck es ist, Bälle unterschiedlicher Größen und Farben über Spielfelder hin und her zu befördern.6

Auf ganz ähnliche Weise können Gesellschaften heute Teams unterstützen, die einige der großen Herausforderungen unserer Zeit angehen.

Sport-Sponsoring (nach Kategorie)
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Big Business: Sport-Sponsoring durch Wirtschaftsunternehmen
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Ein weiterer Grund für den unglaublichen Erfolg von Incentive-Wettbewerben ist die enorme Reichweite. Vom Neuling bis zum Profi, vom Einzelunternehmer bis hin zum Großkonzern wird jeder angesprochen. Experten wechseln ihr Fachgebiet und bringen massenhaft unkonventionelle Ideen mit. Außenseiter können zu Hauptakteuren werden. Bei Großbritanniens Longitude-Preis war man sich ziemlich sicher, dass das Preisgeld an einen Astronomen gehen würde. Gewonnen hat schließlich John Harrison, ein Uhrmacher und Autodidakt.7 Etwas Ähnliches passierte in den ersten zwei Monaten der Wendy-Schmidt-Oil-Cleanup-XCHALLENGE, für den sich in den ersten zwei Monaten etwa 350 potenzielle Teams aus über 20 Nationen anmeldeten, darunter auch ein Team aus einem Tattooladen in Las Vegas, das mit Ölbeseitigung bisher rein gar nichts zu tun hatte (dazu gleich mehr).

Es gibt noch mehr Vorteile. Wegen des Wettbewerbscharakters ist man auch zu mehr Risiken bereit, was weitere Innovationen nach sich zieht. Da viele dieser Wettbewerbe relativ viel Kapitaleinsatz erfordern, um ein Team ins Rennen zu schicken, kann man sich den nötigen finanziellen Support mittels Crowdfunding suchen – und damit weltweit nach potenziellen Unterstützern fahnden. Schließlich inspirieren Wettbewerbe Hunderte unterschiedliche technische Ansätze – sie bringen nicht nur eine einzige Lösung hervor, sondern oft eine ganze Industrie.

Weshalb Preise funktionieren

Die amerikanische Anthropologin Margaret Mead sagte einmal: „Zweifle nie daran, dass eine Handvoll umsichtiger, engagierter Menschen die Welt verändern kann – tatsächlich ist dies die einzige Art und Weise, wie die Welt jemals verändert wurde.“8 Wie wir vorhin gesehen haben, steckt diese Überzeugung auch hinter Kelly Johnsons dritter Skunk-Regel: „Die Anzahl von Leuten mit einer Verbindung zum Projekt sollte auf beinahe drastische Weise eingeschränkt werden.“ Es gibt ziemlich gute Gründe für diese Regel. Große oder auch mittelgroße Gruppen (mittelständische Unternehmen, Vereine et cetera) sind nicht auf Flexibilität ausgelegt. Sie sind auch nicht bereit, große Risiken einzugehen. Solche Organisationen sind eher an konstantem Fortschritt interessiert und können sich große Wetteinsätze, die einen gewissen Erfolgsdruck nach sich ziehen, nicht leisten.

Glücklicherweise ist das bei kleinen Gruppen nicht der Fall. Kleine Teams agieren unbürokratisch, haben wenig zu verlieren und bringen eine große Leidenschaft mit, es sich selbst zu beweisen. Was Innovationen angeht, übertreffen sie kontinuierlich größere Organisationen. Incentive-Preise sind perfekt geeignet, von dieser Energie zu profitieren.

Es gibt ein weiteres mächtiges psychologisches Prinzip, das hier am Werk ist: die Macht der Restriktionen. Kreativität, so heißt es oft, sei eine Art frei fließendes, weiträumiges „Alles ist möglich“-Denken. Es gibt reichlich Literatur über „Querdenker-Geschäftsstrategien“, die dieser Ansicht folgen, aber wenn man wirklich innovativ sein will, ist etwas anderes wichtig, wie die Brüder Dan und Chip Heath, Bestsellerautoren von Was bleibt: Wie die richtige Story Ihre Werbung unwiderstehlich macht, in ihrem Buch Fast Company betonten: „Denken Sie nicht quer. Bleiben Sie im Rahmen. Probieren Sie einen nach dem anderen, bis Sie den finden, der Ihr Denken stimuliert. Ein guter Rahmen ist wie eine Fahrbahnmarkierung auf der Autobahn. Es ist eine Eingrenzung, die gleichzeitig befreit.“9

In einer Welt ohne Begrenzungen lassen sich die meisten Leute für Projekte mehr Zeit, gehen weniger Risiken ein und geben sämtliches Geld aus, das sie dafür bekommen. Sie versuchen, ihre Ziele auf komfortable und konservative Weise zu erreichen – was natürlich zu nichts führt. Auch deswegen sind Incentive-Preise so effektiv, wenn es darum geht, Veränderungen herbeizuführen. Wenn Sie jemandem sagen, dass er nur ein Zehntel des Budgets und ein Zehntel der Ressourcen zur Verfügung hat (oder dass er 10 x größere Ergebnisse mit den gleichen Ressourcen erzielen muss, auch bekannt als Moonshot-Thinking), geben die meisten auf und sagen: „Das geht nicht.“ Ein paar abenteuerlustige Unternehmer probieren es vielleicht aus, aber wenn sie gut zugehört haben, werden sie sofort begreifen, dass die bisherige Herangehensweise an Herausforderungen nicht mehr funktioniert. Es bleibt ihnen nichts anderes übrig als vergangene Erfahrungen und Voraussetzungen über Bord zu werfen und Tabula rasa zu machen. Und genau an diesem Punkt fängt richtige Innovation an.

Werfen wir einen Blick darauf, wie der XPRIZE aus der Macht der Beschränkungen Kapital schlug. Zunächst einmal definiert das Preisgeld, wie viel ausgegeben werden kann. Der Ansari XPRIZE belief sich auf zehn Millionen Dollar. Die meisten Teams waren zu optimistisch (wer würde einen Weltraumpreis gewinnen wollen, wenn er nicht Optimist wäre?) und erklärten den Unterstützern, sie könnten für weniger gewinnen. In Wahrheit überziehen die meisten Teams das Budget und geben wesentlich mehr aus als das Preisgeld, um das Problem zu lösen (weil es normalerweise ein Back-end-Geschäftsmodell gibt, das ihnen ihre Investitionen zurückzahlt). Aber diese scheinbare Obergrenze hält auch die üblichen risikoscheuen Akteure fern. Im Falle des XPRIZE war es mein Ziel, Firmen wie Boeing, Lockheed Martin und Airbus davon abzubringen, am Wettbewerb teilzunehmen. Stattdessen wollte ich eine neue Generation von Unternehmern, die den Raumflug für die Massen neu erfinden wollten – und genau das passierte auch.

Das Zeitlimit eines Preiswettbewerbs ist eine weitere hilfreiche Einschränkung. Unter dem Hochdruck des Wettstreits und angesichts einer drohenden Deadline müssen sich die Teams schnell mit der Tatsache abfinden, dass ausgetretene Pfade verlassen werden müssen. Sie sind gezwungen, etwas Neues auszuprobieren – einen Weg einzuschlagen (mag er richtig oder falsch sein) und herauszufinden, wohin er führt. Die meisten Teams scheitern, aber bei Dutzenden oder Hunderten im Wettbewerb macht das unterm Strich nicht viel aus. Wenn ein Team innerhalb dieser Grenzen erfolgreich ist, haben sie einen wahren Durchbruch erzielt.

Ein klares, wagemutiges Ziel für den Wettbewerb zu haben ist die letzte wichtige Restriktion. Dieser massiv transformative Zweck (MTP) adelt die Leidenschaft, indem er die größten Talente anzieht und sie inspiriert, ihr Bestes zu geben. Als der 30 Millionen Dollar schwere Google-Lunar-XPRIZE 2007 lanciert wurde, waren nur zwei Nationen jemals auf dem Mond gelandet und seit über 30 Jahren war überhaupt niemand mehr dort gewesen. Der MTP des Google-Lunar-XPRIZE bestand darin, eine neue Generation exponentieller Unternehmer dazu zu bringen, Raumschiffe zu hundert Mal niedrigeren Kosten zu bauen, um die Grenzen des Weltraums zu öffnen. Über 25 Teams, zusammengesetzt aus den Besten und Klügsten der ganzen Welt, nahmen am Wettbewerb teil.10

Wie drei Jahrhunderte Geschichte zeigen, sind Incentive-Wettbewerbe wegen ihres Einsatzes und Nutzens von Leidenschaft, der Befreiung von bürokratischen Zwängen und der Macht der Einschränkungen einer der besten Turboantriebe für Innovation.

Fallstudie 1: Die Wendy-Schmidt-Oil-Cleanup-XCHALLENGE

Im April 2010 explodierte die Deepwater-Horizon-Ölplattform von British Petroleum und sank vor der Golfküste der Vereinigten Staaten. Das Ergebnis war die größte durch einen Unfall hervorgerufene Ölverschmutzung des Meeres in der Geschichte der Erdölindustrie. Bevor er verkapselt wurde, spie der leckende Macondo Prospect mehr als 760 Millionen Liter Öl ins Meer, etwa 18 Mal mehr als bei dem berüchtigten Exxon-Valdez-Leck 1989. Der Schlick, der sich daraufhin bildete, bedeckte 4.023 bis 6.437 Quadratkilometer des Golfs von Mexiko, was etwa der Größe von Big Island, Hawaii, entspricht.11

Unter Nutzung einer Kombination aus traditionellen Methoden schafften es Reinigungsteams, weniger als die Hälfte des Öls zu entfernen, das heißt etwa 261 Millionen Liter. Natürliche Verbreitung und Verdunstung beseitigte zusätzliche 318 Millionen Liter. Aber es waren immer noch 200 Millionen Liter übrig (etwa 26 Prozent des Ölteppichs), die den Ozean und die angrenzenden Küsten verschmutzten.

Einen Monat später, im Mai 2010, schwamm das Öl noch immer im Golf. In den Nachrichten wurde jeden Tag über den Ölteppich berichtet und es war keine Rettung in Sicht. Der neu gewählte XPRIZE-Treuhänder, Ozeanforscher, Produzent, Regisseur und Oscar-Preisträger James Cameron schlug mir daraufhin in einer E-Mail vor, auf die Schnelle einen Preis auszuschreiben, um sich der Katastrophe anzunehmen. Damals war mein Vizepräsident für die Schaffung solcher Preise Francis Beland, selbst ein Ozeanforscher. Er untersuchte das Problem. Die Idee, einen Preis auszusetzen, um die sprudelnde Ölquelle zu verschließen, war schnell vom Tisch – BP würde weder uns noch irgendjemandem sonst Zugriff auf ihre Daten gewähren. Als Nächstes kamen wir auf die Idee, zur Beseitigung des Ölteppichs beizutragen. Wir mussten feststellen, dass sich die Technologie zum Beseitigen von Ölteppichen in den 21 Jahren seit dem Exxon-Valdez-Unfall nicht wesentlich verbessert hatte. Tatsächlich war ein großer Teil der Ausrüstung, die im Golf benutzt wurde, genau der gleiche, der Jahrzehnte zuvor schon in Alaska zum Einsatz kam. Warum? Es stellte sich heraus, dass dies ein vielschichtiges Problem war, das eine Menge ineffektiver Incentives hervorbrachte. Reinigungsteams (meist arbeitslose Fischer) wurden oft nach Stunden bezahlt, wodurch sie keinen finanziellen Anreiz hatten, schneller oder effizienter zu arbeiten. Die Ölfirmen wiederum verspürten nicht den Wunsch, Geld für bessere Technologien auszugeben, weil die bestehenden Methoden die Mindestanforderungen der Versicherungen und Aufsichtsbehörden erfüllten. Und nicht zuletzt war der Druck seitens der Regierungen und anderer Aufsichtsbehörden, die Ölbeseitigungstechnologien zu verbessern, nicht besonders groß. Mit anderen Worten: Eine lange Tradition branchenübergreifender Apathie führte zu perfekten Ausgangsbedingungen für eine Innovation durch Wettbewerb – ein Preis, um den Ölteppich schneller zu beseitigen und BPs Öl zu entfernen, bevor es die Küstenlinie zerstörte.

Ich schicke die Idee per E-Mail an unseren gesamten Vorstand und unsere größten Stifter. Ich schrieb etwas in der Art: „Wir wollen eine neue Art der Beseitigung von Ölteppichen erfinden, damit eine Tragödie wie im Golf nicht wieder passiert. Ich suche nach einem Stifter, der das Geld zur Verfügung stellt und die Rahmenbedingungen für diesen wichtigen Preis schafft, der genau zur richtigen Zeit kommt.“ Wenig später erhielt ich Antwort von der Philanthropin Wendy Schmidt, Präsidentin der Schmidt-Family-Foundation und Ehefrau von Eric Schmidt, Vorsitzender (und damals CEO) von Google. Sie bot an, den Preis zu stiften. Weniger als einen Tag später hatten wir eine zweiseitige Vereinbarung unterzeichnet und eilten mit Riesenschritten auf die Ausschreibung der Wendy-Schmidt-Oil-Cleanup-XCHALLENGE im Wert von 1,4 Millionen Dollar zu.12

Um den Erfolg zu messen, wollten wir uns auf zwei etablierte Industriemetriken stützen: auf die Oil Recovery Rate (ORR), also die Bergungsmenge Öl pro Minute, und auf die Oil Recovery Efficiency (ORE), die Bergungsmenge Öl pro Liter Wasser. Über Jahrzehnte war die beste ORR etwa 4,164 Liter pro Minute gewesen. Um eine echte Herausforderung zu schaffen, wollten wir, dass die Teams diese Zahl mehr als verdoppelten. Wir legten die Mindest-Rückgewinnungsrate auf 9.464 Liter pro Minute fest mit einer ORE von mindestens 70 Prozent.

Am 26. Juli 2010 verkündeten Wendy und ich die Oil-Cleanup-XCHALLENGE auf der Bühne des National Press Club. In kürzester Zeit schrieben sich 350 Teams aus aller Welt für den Wettbewerb ein. Davon reichten 27 bis zur Deadline im April 2011 ihre Entwürfe ein. Unsere Juroren wählten zehn Finalisten aus, deren Entwürfe die folgenden fünf Parameter erfüllten:

1. Technische Herangehensweise und Plan zur Kommerzialisierung

2. Keine negative Auswirkung auf die Umwelt

3. Skalierbarkeit der Technologie und einfache Anwendung

4. Angabe von Kosten und menschlicher Arbeitskraft für die Durchführung

5. Verbesserung gegenüber bestehenden Technologien zum Sammeln und Entfernen von Öl

Die Finalisten waren eine handverlesene Truppe. Sechs Teams bestanden aus Veteranen der Ölindustrie, bestens vertraut mit etablierten oder in der Entwicklung befindlichen Säuberungstechnologien, während die restlichen vier Start-ups wenig oder überhaupt keine Fachkenntnisse mitbrachten. Feldversuche wurden im Oil and Hazardous Materials Simulated Environmental Test Tank (OHMSETT) in der National Oil Spill Response & Renewable Energy Test Facility unternommen.13 Als einer der größten Tanks seiner Art – 302 Meter lang, 20 Meter breit und 3,3 Meter tief, gefüllt mit 7,6 Millionen Litern Salzwasser – simuliert dieses Monstrum echte Meeresbedingungen und Ölteppiche in einer sicheren, abgeschlossenen Umgebung, während High-End-Datenerfassungs- und Videosysteme die Ergebnisse aufzeichnen und überprüfen. Mit OHMSETT machte jedes Team sechs Qualifikationstestläufe, drei im ruhigen Wasser und drei unter Wellenbedingungen. Der Ölteppich in unserem Test war etwa 120 Meter lang, 18 Meter breit und zweieinhalb Zentimeter tief mit einem Volumen von 102.206 Liter.

Die Ergebnisse waren umwerfend. Sieben Teams verdoppelten die bisherige ORE der Branche. Eines der Teams, Elastec/American Marine, gewann den ersten Preis, indem es eine ORE von 89,5 Prozent und eine ORR von 17.678 Liter pro Minute erzielte, was einer 400-prozentigen Verbesserung gegenüber den bislang besten Ergebnissen der Branche entsprach. (Seit Wettbewerbsende hat das Team Elastec/American Marine seine ORR sogar noch auf 22.712 Liter pro Minute verbessert.)

Das denkwürdigste Ergebnis kam von einem der Finalisten, der nicht gewann. Vor-Tek war eines der Teams, das die Säuberungsrate des Ölteppichs verdoppelte, sich aber nicht unter den Top 3 platzierte. Es waren absolute Neulinge, die überhaupt nichts mit dem Ölbeseitigungsgeschäft zu tun hatten. Sie hatten sich in einem Tätowierstudio in Las Vegas kennengelernt. Der Technologieentwickler war ein Tattookünstler, sein Kunde finanzierte das Ganze. Um ihre Ideen zu testen, bauten sie ein maßstabsgetreues Modell in einem Whirlpool. Im OHMSETT wurde ihre Technologie erstmals im realen Maßstab eingesetzt. Sie verdoppelten die zuvor bestehende Säuberungsrate. Als sie über ihre Erfahrung befragt wurden, antwortete Vor-Tek-Mitglied und Tattookünstler Fred Giovannitti: „Die ganze Zeit fragt man uns, wie lange wir schon in der Branche seien, und ich frage zurück: ‚Heute mitgerechnet?‘“

Bei Incentive-Wettbewerben können die Ergebnisse oft aus den ungewöhnlichsten Ecken kommen, von Akteuren und Technologien, mit denen man nie gerechnet hätte. Lee Stein, Stifter eines XPRIZE, meint: „Sie suchen nach der Nadel im Heuhaufen? Incentive-Wettbewerbe servieren Ihnen die Nadel auf dem Silbertablett.“

Fallstudie 2: Der Netflix-Preis

Die besten Incentive-Preise sind diejenigen, die wichtige Rätsel lösen, die gelöst werden müssen und die jemand lösen will – und das ist ein Unterschied. Die Wendy-Schmidt-Oil-Cleanup-XCHALLENGE ist ein Musterbeispiel dafür. Ich brauchte über zehn Jahre, um das Geld für den Ansari XPRIZE aufzutreiben. Es dauerte nicht einmal 48 Stunden, bis Wendy Schmidt die Oil-Cleanup-Challenge finanzierte. Sicher war einer der Gründe, weshalb ich das Geld für die Oil-Cleanup-Challenge so schnell zusammenbrachte, dass ich zu dem Zeitpunkt bereits einige Erfolge vorweisen konnte und wesentlich mehr Kontakte hatte, aber noch wichtiger waren die drei Millionen Liter Rohöl, die jeden Tag an die Golfküste schwappten. Katastrophen sind ein großer Motivator, weil Empathie ein großer Motivator ist. Die Empathie ist besonders groß, wenn einen Monat lang jeden Tag derselbe Katastrophenfilm im Fernsehen läuft. Es geht hier nicht darum, an einem Unglück zu verdienen, sondern darum, überhaupt etwas zu bewegen.

Jeder gute Preis braucht so eine Initialzündung. Der Qualcomm-Tricorder-XPRIZE in Höhe von zehn Millionen Dollar – für das erste Team, das es schaffte, ein Handgerät zu bauen, das Krankheiten besser als ein qualifiziertes Fachärzteteam diagnostizieren kann – erhielt innerhalb der ersten zwölf Monate Anmeldungen von 330 Teams aus 33 Ländern.14 Und warum? Weil eine schnellere und akkuratere Diagnose ganz offensichtlich ein erstrebenswertes Gemeingut ist. Abermilliarden Dollar Einsparungen im Gesundheitswesen sind in den Teilen der Welt, wo es nicht einmal genug Ärzte gibt, eine Frage von Leben und Tod.

Man braucht nicht aus einem Unglück Kapital schlagen, um immense Antriebskraft zu entwickeln; aus einer kühnen Vision Geld zu machen funktioniert ebenso gut.

Bei der Entwicklung eines Preises gibt es noch einen weiteren Antrieb, von dem man profitieren kann: unser angeborenes Bedürfnis, uns mit anderen zu messen. Denken Sie nur an die Programmierer zurück und was wir von Jack Hughes und Topcoder lernten. Programmierer sind ein wettkampflustiger Haufen. Sie übertrumpfen sich gerne gegenseitig und stehen auf Ranglisten, mit denen sie angeben können. Was machen Programmierer sonst noch gerne? Sie schauen Filme – viele Filme. Das sind genau die Leute, die sich drei Tage vor der Uraufführung des neuesten Star-Wars-Films für Karten anstellen und drei Tage durchmachen, um über Freddy versus Jason zu diskutieren. Wenn Sie also einen Incentive-Preis kreieren könnten, der sich diese Freude an Programmierwettkämpfen und Filmfachsimpeleien zunutze macht und beides miteinander kombiniert – will heißen, einen Preis, der auf die intrinsischen Motivationen, auf das Herz der Hackergemeinde abzielt –, was wäre dann alles möglich?

Nun, im Falle von Netflix eine bessere Filmempfehlungsmaschine. Eine Filmempfehlungsmaschine ist eine Software, die Ihnen anzeigt, welchen Film Sie vielleicht sehen wollen, wobei sie sich an den Filmen orientiert, die Sie bereits gesehen und (mit einem bis fünf Sternen) bewertet haben. Cinematch, die erste Netflix-Empfehlungsmaschine aus dem Jahr 2000, erwies sich schnell als Riesenerfolg. Innerhalb von ein paar Jahren war die Filmempfehlungsmaschine für knapp zwei Drittel ihres Verleihgeschäfts verantwortlich. Daraus folgt: Je besser die Empfehlungsmaschine, desto besser fürs Geschäft. Und das war das Problem.

Bis Mitte 2000 hatten die Netflix-Ingenieure alle niedrig hängenden Früchte gepflückt und Cinematch konnte nicht mehr weiter optimiert werden. Jedes Mal, wenn Cinematch mit einer Filmempfehlung eindeutig danebenlag – wenn Sie Frühstück bei Tiffany gesehen haben, gefällt Ihnen sicher auch Naked Lunch –, ärgerten sich die Kunden. Und da neue Wettbewerber wie Hulu, Amazon und Youtube aus dem Boden schossen, kam diese Wut das Unternehmen teuer zu stehen. Also beschloss Netflix, das Problem anzugehen, und stiftete im Oktober 2006 den Netflix-Preis: Wer einen Algorithmus schreiben konnte, der ihr bestehendes System um zehn Prozent verbesserte, sollte ein Preisgeld von einer Million Dollar erhalten.15

Dieser Wettbewerb ist ein gutes Beispiel dafür, was passiert, wenn Sie Preise auf intrinsische Motivationen ausrichten. Wettbewerb, Programmieren und Filme – kann man sich einen größeren Spaß vorstellen? Innerhalb von zwei Wochen hatte Netflix knapp 170 Einreichungen erhalten, drei davon waren besser als Cinematch. Innerhalb von zehn Monaten nahmen 20.000 Teams aus 150 unterschiedlichen Ländern teil. Bis zum Wettbewerbsende im Jahr 2009 hatte sich diese Zahl auf 40.000 Teams verdoppelt.

Noch überwältigender waren die Lösungsvorschläge, die bei Netflix eingingen. Wie Jordan Ellenberg in Wired erklärte: „Geheimhaltung lag den Netflix-Wettkämpfern nicht besonders am Herzen. Selbst die Favoriten waren erstaunlich auskunftsfreudig, was ihre Methoden anging. Sie verhielten sich eher wie Forscher, die über einem kniffligen Problem brüten, und weniger wie Unternehmer, die scharf sind auf eine Million Dollar Preisgeld. Im Dezember 2006 postete der Wettbewerbsteilnehmer ‚simonfunk‘ eine vollständige Beschreibung seines Algorithmus – er schaffte es damit auf den dritten Platz –, um allen anderen die Möglichkeit zu geben, auf seinem Fortschritt aufzubauen. ‚Wir hätten nie gedacht, dass die Leute so intensiv miteinander kooperieren würden‘, sagt Jim Bennett, Vizepräsident für Empfehlungssysteme bei Netflix.“16

Und das ist eher die Regel denn eine Ausnahme. Im Verlauf der acht XPRIZEs, die bis heute lanciert wurden, war das Maß an Kooperation stets ungewöhnlich groß. Wir haben erlebt, dass Teams anderen Teams ungefragt Ratschläge gaben, dass sich Teams zusammentaten oder sich Technologie und Experten teilten. Wenn der Preis von einem MTP angetrieben wird, ist das Hauptziel eines Teams natürlich, zu gewinnen, aber fast ebenso wichtig ist das zweite Ziel, nämlich das Wettbewerbsziel zu erreichen. Deswegen legen die Teams eine viel höhere Bereitschaft an den Tag, zu teilen und sich auszutauschen.

Bei einem gut konzipierten Incentive-Wettbewerb gehen die Teams mit der Einstellung „Das große Ganze ist wichtiger als die Summe seiner Teile“ an die Arbeit. Die richtigen Motivationen fördern die Zusammenarbeit, was wiederum zu unvorhersehbaren Netzwerkeffekten führt. Im November 2007 gab es kaum noch Fortschritte, um die von Netflix erwünschte Verbesserung von zehn Prozent zu erreichen. In Sachen Technik hatten die Computerfreaks alles getan, was möglich war. Dann stürzte sich ein britischer Psychologe namens Gavin Potter ins Getümmel.

Anstelle eines rein mathematischen Ansatzes, auf den sich die meisten Teams stützten, machte Potter erstaunliche Fortschritte, indem er den menschlichen Faktor berücksichtigte (die schwierigen mathematischen Berechnungen überließ er seiner Tochter, damals eine Highschool-Schülerin). Potter gewann zwar am Ende nicht den Wettbewerb, aber das Gewinnerteam fing daraufhin an, den menschlichen Faktor mit einzubeziehen, was ihm schließlich auch zum Sieg verhalf.17

In den kommenden Jahren werden Wettbewerbe wie der Netflix-Preis immer wichtiger werden. Die Welt von heute wird mit Daten überschwemmt und in diesem Schatz nach nützlichen Edelsteinen zu schürfen kann Milliarden Dollar wert sein. Die morgige Welt wird noch informationslastiger sein. Ein Zeitalter mit Billionen Sensoren und allgegenwärtigen Netzwerken steht uns bevor. Wir werden in der Lage sein, jederzeit und überall Daten über nahezu alles sammeln zu können. Incentive-Preise sind für exponentielle Unternehmer eine unglaublich effiziente Methode, um gewaltiges Wissen aus dieser Überfülle an Daten zu ziehen. Damit wird eine bisher noch nie da gewesene Innovationsbeschleunigung ermöglicht.

Fallstudie 3: HeroX

Ich halte viele Vorträge in Unternehmen. Wenn ich vor Führungskräften rede, hebe ich stets folgende sechs Kerngedanken hervor.

1. Die einzige Konstante ist Veränderung.

2. Die Änderungsrate nimmt zu.

3. Wenn Sie nicht nach disruptiven Innovationen suchen, werden andere es für Sie tun.

4. Wettbewerbsdruck und Disruptionen gehen nicht mehr von multinationalen Konzernen aus. Sie kommen von Einmann- oder Einfrau-Start-ups, die in der Garage mit exponentiellen Technologien arbeiten.

5. Denken Sie an Bill Joys Bonmot „Egal wer du bist, die klügsten Köpfe arbeiten meist für jemand anderen“ und überlegen Sie: Wie kommen Sie an die klügsten Köpfe heran?

6. Wenn Sie sich nur auf Innovationen aus ihrem Unternehmen verlassen, werden Sie nicht überleben. Nutzen Sie die Crowd, um wettbewerbsfähig zu bleiben.

Wenngleich die XPRIZE-Foundation unglaublich erfolgreich war, befolgte ich vor ein paar Jahren meinen eigenen Rat und überlegte, wie ich mein eigenes Unternehmen disruptieren könnte. Genauer gesagt, wie könnte jemand anderes XPRIZE disruptieren? Die einzige Antwort darauf (das sollte inzwischen jedem klar geworden sein) ist die Schaffung einer Online-Plattform, die jedem erlaubt, eine Challenge in jedem beliebigen Bereich zu lancieren, wo die Crowd helfen kann bei der Organisation und Finanzierung des Wettbewerbs und wo sie schließlich auch miteinander um das Preisgeld konkurriert. Eine Plattform, die in der Lage ist, veraltete, in sich geschlossene Innovationssysteme zu disruptieren und auf der Hunderte oder Tausende kleinere Challenges jährlich lanciert werden können, die bei Weitem die mit mehreren Millionen Dollar Preisgeld dotierten jährlich stattfindenden XPRIZEs übertreffen. So eine Art „Craigslist meets Indiegogo“-Szenario.

Die Plattform, die heute HeroX heißt,18 wurde in der XPRIZE-Zentrale ausgebrütet, aber wie bei allen Skunk-Werken war die Trennung vom Mutterschiff wesentlich. HeroX engagierte dafür ein kleines, leidenschaftliches virtuelles Team mit Mitgliedern aus der ganzen Welt, von Kanada bis zur Ukraine.19 CEO Christian Cotichini war der erste große Eigenkapitalinvestor des Unternehmens von außerhalb.

Wie bei jedem neuen Start-up ist die frühzeitige Lancierung sehr wichtig, dafür wandten wir uns an unsere Unterstützer. Graham Weston, Mitbegründer von Rackspace, war unser erster Kunde. Weston wollte mexikanischen Unternehmern helfen, Geschäfte auf der US-Seite der Grenze zu eröffnen, insbesondere in seiner Heimatstadt San Antonio. Unter dem Titel San Antonio Mx Challenge schrieb er auf der HeroX-Plattform einen 24 Monate dauernden Wettbewerb aus mit einem Preisgeld in Höhe von 500.000 Dollar.

„Die zwei größten Hürden für mexikanische Unternehmer sind fehlende Visa und fehlende Informationen“, sagt Weston. „Ein Arbeitsvisum für die Vereinigten Staaten zu bekommen ist sehr schwer. Die Gesetze sind nicht für Unternehmer aus der Technologiebranche gemacht. Zweitens kämpfen viele mexikanische Unternehmer bei ihrer Geschäftsgründung in den USA mit strategischen Fragen – Finanzierung, Personalsuche, Immobiliensuche und Arbeitsrecht – und wissen nicht, wo sie Informationen und Hilfe bekommen.“20

Um diese Hürden zu überwinden, wird die San Antonio Mx Challenge der Person, dem Team oder der Organisation 500.000 Dollar zahlen, die ein reproduzierbares Modell konzipiert und umsetzt, das mexikanischen Technologie-Unternehmen hilft, in San Antonio Fuß zu fassen. Gewonnen hat, wer am meisten Punkte erlangt in folgenden drei Bereichen: (1) Anzahl der mexikanischen Unternehmen, die sich innerhalb von zwei Jahren angesiedelt haben, (2) Gesamtumsatz dieser Unternehmen über besagte zwei Jahre und schließlich (3) Nachhaltigkeit dieser Unternehmen und ihrer Geschäftsmodelle.21

Kurz nach diesem erfolgreichen Launch entwickelt HeroX zahlreiche weitere Challenges in Dutzenden von Städten. In Los Angeles wurde ein Wettbewerb ausgeschrieben, um den Verkehr auf der Interstate 405 zu reduzieren. Simply Music verwendet HeroX, um ein virtuelles Klavier zu erschaffen, damit man kein richtiges Instrument mehr benötigt, um sich musikalisch auszudrücken. Der Lernsoftware-Gigant Ellucian nutzt HeroX, um Studienabschlussraten zu erhöhen. Ein fünfzehnjähriger Highschool-Schüler, Eli Wachs, möchte mit HeroX der Welt beweisen, dass auch junge Menschen innovativ sein können.

Am wichtigsten bei all diesen Projekten ist die Niedrigschwelligkeit. HeroX hilft beim Aufbau einer passionierten und sachkundigen Community, die Preisausschreibungen entwickelt, um jeden Unternehmer dabei zu unterstützen, selbst einen Preis zu konzipieren und zu lancieren, mittels Crowdfunding das Preisgeld aufzustocken, das Wettbewerbsverfahren zu überwachen und letztlich die Preisträger zu bestimmen und den Preis zu verleihen. Das übergeordnete Ziel ist es, bei den Menschen einen Umdenkprozess anzustoßen – sie sollen begreifen: Statt über Probleme zu klagen kann man jetzt einen Incentive-Wettbewerb starten, um sie zu lösen.

Die Vorteile eines Incentive-Wettbewerbs

Mit diesem Abschnitt verfolge ich zwei Ziele: Ich möchte Sie erstens bei der Suche nach einem preiswürdigen Thema, das für Sie und Ihr Geschäft nützlich ist, unterstützen und Ihnen zweitens bei der Entwicklung Ihrer eigenen Incentive-Challenge mit HeroX helfen. Doch warum sollten Sie überhaupt einen Incentive-Preis ins Leben rufen? Welche Vorteile haben Sie, Ihr Unternehmen und die Gesellschaft davon?22

1. Kapital beschaffen für Innovatoren, die Ihr Problem lösen. Wenn wir nach Finanzierungsquellen für Innovationen Ausschau halten, denken wir zunächst einmal an Regierungsbehörden oder große Gesellschaften. Incentive-Preise ziehen jedoch einen ganz anderen, unkonventionellen Pool an Ressourcen in das Innovationsspiel hinein, insbesondere Milliarden an Ressourcen, die normalerweise der Philanthropie und dem Sponsoring zugeordnet werden.

2. Sie bezahlen nur den Gewinner. Preise sind effizient. Sie generieren enorme Mengen an Innovation – oft genug, um eine gesamte Industrie darauf aufzubauen –, bezahlen müssen Sie jedoch nur den Gewinner, keines der Teams, die mit ihrem Versuch scheiterten. Im Falle des Orteig-Preises versagten die meisten berühmten Aeronauten kläglich. Lindbergh, ein relativ unbekannter Pilot, den die Presse „Fliegender Narr“ nannte, gewann den Wettbewerb. Hätte Orteig in Teams investiert, hätte Lindbergh vermutlich keine Unterstützung erfahren.

3. Crowdsourcing-Genie. Preise ziehen neue Wettbewerbsteilnehmer an – Außenseiter, Eigenbrötler und Erfinder, die eher nicht in einem konventionellen Forschungsszenario verortet sind. Ein interessant konzipierter Incentive-Preis wird einen viel größeren, globalen Talentpool anlocken als die üblichen Forschungsanstrengungen. Er bringt die besten und klügsten Köpfe der Welt (unabhängig von Alter, Rasse und Geschlecht) dazu, härter, schneller und oft sogar (im Team) kollaborativer zu arbeiten.

4. Öffentliches Bewusstsein steigern und das Problem sichtbar machen. Die Publicity, die man durch einen Incentive-Preis erhält, wirkt in gewisser Weise auch pädagogisch: Sie lenkt die Aufmerksamkeit auf die Dringlichkeit des Problems. Im Gegenzug motiviert diese globale Medienaufmerksamkeit konkurrierende Teams, sich noch mehr anzustrengen und oft auch größere Risiken einzugehen.

5. Überwindung von Restriktionen. Incentive-Wettbewerbe definieren das Machbare neu, indem sie gesellschaftliche Restriktionen, rechtliche/regulative Hürden und geltende Richtlinien transzendieren. Preisausschreibern ist es egal, wie alt man ist oder wo man arbeitet; sie beurteilen nur die Qualität Ihrer Ideen und deren Durchführung. So können Lösungen, die durch schwerfällige CEOs oder auf Selbsterhaltung bedachte Gewerkschaften behindert werden, schneller entwickelt werden.

6. Paradigmenwechsel. Incentive-Wettbewerbe helfen, einen Paradigmenwechsel anzustoßen im Hinblick darauf, was die Menschheit für möglich hält. Vor Lindberghs Flug waren Flugzeuge etwas für Aeronauten und tollkühne Draufgänger. Danach waren sie etwas für Passagiere und Piloten. Die öffentliche Meinung über transatlantische Flüge wandelte sich und bereitete den Weg für aufstrebende Fluggesellschaften. Bevor es den Ansari XPRIZE gab, war Raumfahrt eine Regierungsangelegenheit; danach war sie offen für jeden.

7. Neue Branchen mit anhaltenden Erträgen und Effekten schaffen. Ein Incentive-Wettbewerb sollte so konzipiert sein, dass die Preisverleihung nicht den Schlusspunkt darstellt, sondern eher den Beginn einer neuen Industrie. Dafür reicht aber Innovation alleine nicht aus. Um diese Art von Durchbrüchen zu provozieren, die der gesamten Menschheit zugute kommen, müssen diese Innovationen auch auf den Markt gebracht werden. Das übergeordnete Ziel ist es, das Problem zu lösen und zugleich das Unternehmertum zu stimulieren, indem neue (Dienstleistungs-)Produkte hervorgebracht werden, die als Rückgrat einer neuen Industrie dienen.

8. Finanziellen Nutzen bieten. Eine gut durchdachte Challenge kann leicht Investitionen hervorrufen, die das Preisgeld um ein Vielfaches übertreffen. Innovatoren und Investoren sind allzu oft bereit, mehr als die Höhe des Preisgeldes zu investieren, und das aus zwei Gründen. Erstens sind die meisten konkurrierenden Teams Optimisten. Am Anfang glauben sie, dass sie den Wettbewerb gewinnen können, indem sie weniger als das Preisgeld ausgeben. Dann erhöhen sie stückweise und oft aus guten Gründen die Investitionen. Zweitens beruht ein gut konzipierter Preis auf einem Back-end-Geschäftsmodell, das es den Teams erlaubt, aus ihrem Investment Kapital zu schlagen.

9. Schaffen von Marktnachfrage. Vor dem Orteig-Preis gab es keine öffentliche Nachfrage nach transatlantischen Flügen, weil nur wenige glaubten, dass eine solche Überquerung überhaupt möglich sei. Genauso war es mit der Raumfahrt und dem Ansari XPRIZE. Erfolgreich entwickelte und durchgeführte Incentive-Challenges schaffen eine signifikante Nachfrage, die häufig dazu führt, dass sich Märkte etablieren und Investitionskapital angezogen wird.

10. Entwickeln neuer Kompetenzen und bereichsübergreifender Lösungen. Wahre Durchbrüche kommen oft von außerhalb. Überzeugend gestaltete Challenges schaffen ein öffentliches Problembewusstsein, ziehen unkonventionelle Innovatoren an und fördern die interdisziplinäre Zusammenarbeit zwischen ungewöhnlichen Partnern.

11. Anstoß für Gesetzesänderungen. Manchmal kann ein herausfordernder Incentive-Preis auch Gesetzesänderungen initiieren und dabei helfen, Regularien zu vereinfachen, die Einfluss auf diesen Wettbewerb haben. Ein Incentive-Preis mit jeder Menge Teilnehmer generiert auch viel Publicity. Diese kann den für Veränderungen nötigen politischen Druck verstärken. Im Falle des Ansari XPRIZE führte der Wettbewerb dazu, dass die amerikanische Bundesluftfahrtbehörde (FAA) Regulierungen einführte, die es erlaubte, Menschen in kommerziell einsetzbaren und wiederverwendbaren Raumfahrzeugen ins All zu befördern.

12. Inspiration, Hoffnung und kalkulierbare Risiken. Letztlich geht es bei Challenges darum, Innovationen zu fördern und festgefahrenen Branchen neue Hoffnung und Impulse zu geben. Wenn unkonventionelle Teams kalkulierbare Risiken in Bereichen eingehen, die von risikoscheuen Entscheidungsträgern dominiert werden, sind echte Durchbrüche viel wahrscheinlicher. Wie schon gesagt: Bevor etwas einen Durchbruch erzielt, ist es nur eine verrückte Idee.

Wann sind Preise sinnvoll?

Preise sind kein Allheilmittel. Viele Herausforderungen sind zu kompliziert, als dass sie sich mit einem Preis bewältigen ließen. Andere wiederum erfordern zu große finanzielle Aufwendungen von den Teams. Meiner Erfahrung nach sind Preise am sinnvollsten unter den folgenden Umständen:

1. Sie haben eine klare Vorstellung von Ihrem Ziel, wissen aber nicht, mit welcher Methode Sie dorthin gelangen. Im Falle des Ansari XPRIZE wusste ich, dass ich ein Raumschiff wollte, das mehrfach Kunden 100 Kilometer in den Weltraum bringen konnte. Ich hatte keine Ahnung (und es war auch egal), welche Art von Antriebs- oder Landesystem das Fahrzeug brauchen würde oder welche Materialien zum Einsatz kämen.

2. Sie können auf eine große Crowd von Innovatoren zurückgreifen. Sie wollen Innovatoren aus allen Bereichen. Die Teilnahme an einem Wettbewerb auf kleinere Talentpools zu reduzieren, schmälert Qualität und Quantität der Ergebnisse. An der Wendy-Schmidt-Oil-Cleanup-XCHALLENGE nahmen 350 Teams aus aller Welt teil. Hätten wir die Challenge nur auf Studenten einer einzelnen Universität beschränkt, hätten wir niemals unsere gesteckten Ziele erreicht.

3. Ein kleines Team ist in der Lage, die Challenge zu bestehen. Der ideale Wettbewerb kann auch von einem relativ kleinen Team gewonnen werden. Im Falle der DARPA Grand Challenge, wo es um selbstfahrende Autos ging, war es ein Doktorandenteam aus Stanford. Im Falle des Ansari XPRIZE war es eine Gruppe von 30 Scaled-Composites-Ingenieuren. Projekte, die ein viel größeres Team erfordern, werden wahrscheinlich Herausforderungen beim Fundraising und Management überwinden müssen.

4. Sie sind flexibel bezüglich Zeitplan, Lösungswegen und Gewinnern. Wenn Sie mit einem Incentive-Preis eine Lösung suchen, geben Sie einen Teil der Kontrolle ab. Dafür bekommen Sie unerwartete, potenziell bahnbrechende Ergebnisse von unkonventionellen Wettbewerbsteilnehmern. Wenn Sie die Challenge-Parameter zu eng stecken (beispielsweise im Hinblick darauf, welche Technologien verwendet werden müssen oder aus welchen Bereichen die Teilnehmer kommen sollten), verringern Sie Ihre Chancen, die gesuchten Ergebnisse zu bekommen.

5. Sie sind flexibel im Hinblick auf die gewerblichen Schutzrechte. Wir werden gewerbliche Schutzrechte (GS) nachfolgend noch ausgiebig diskutieren. Bei den meisten XPIZEs bleiben die GS beim Gewinnerteam und der Preissponsor, der den Wettbewerb unterstützt, tut es für die Publicity oder um die Welt wirklich zu verändern. Das ist nicht notwendigerweise der Fall bei HeroX-Challenges. Hier können die GS am Ende dem Challenge-Sponsor gehören.

Die drei großen Motivatoren

Bei meiner Recherche stellte ich fest, dass es drei Hauptmotivatoren gibt, die Teams in den Wettbewerb locken. Wenn man diese Prinzipien versteht, kann man seine Wettbewerbsmodalitäten genauer auf die Maximierung der Teilnehmerzahlen auslegen.

1. Bedeutung/Anerkennung. Es gibt viele unentdeckte Talente, die die Chance haben wollen, der Welt etwas zu beweisen. Preise, insbesondere diejenigen mit hohem MTP, die viel öffentliche Aufmerksamkeit erregen, bieten dem Gewinnerteam die Chance auf schnellen Ruhm.

2. Geld. Wenngleich viele Teams nicht nur wegen des Geldes teilnehmen, kann es manchmal ein echter Motivator sein. Das war auch der Fall bei Dr. Paul MacCready, der die Gossamer Condor entwickelte und baute, ein mit Muskelkraft betriebenes Fluggerät, das eine Acht zwischen zwei Markierungen fliegen konnte, die 800 Meter voneinander entfernt waren. MacCready wollte den Kremer-Preis im Wert von 50.000 Pfund gewinnen, weil er Schulden hatte.23

3. Frustration. In vielen Fällen, wie bei dem Wendy-Schmidt-Oil-Cleanup-Wettbewerb, sind die konkurrierenden Teams zutiefst frustriert über den Status quo und wollen das vorliegende Problem unbedingt lösen. Somit gibt ihnen der Wettbewerb ein Ziel, auf das sie hinarbeiten können, und einen Weg, ihre Frustration auf eine produktive Art zu kanalisieren.

Schlüsselparameter für die Entwicklung Ihrer Incentive-Challenge

Wenn Sie Ihren eigenen Incentive-Wettbewerb oder Ihre HeroX-Challenge entwickeln, gibt es 15 wichtige Parameter zu berücksichtigen.

1. Einfache, messbare und objektive Regeln. Wenn Sie eine Challenge kreieren, sollten Sie Regeln haben, die einfach, messbar und objektiv sind und es für jeden offensichtlich machen, wer den Preis gewonnen hat. Im Falle des Orteig-Preises lautete die Regel: Fliegen Sie nonstop von New York nach Paris oder umgekehrt. Im Falle des Ansari XPRIZE lauteten die Regeln vereinfacht ausgedrückt so: „Erreichen Sie mit demselben Dreimann-Raumschiff eine Höhe von 100 Kilometern, und das zwei Mal in zwei Wochen.“ Natürlich sind die Regeln im Detail weit komplexer. Aber gute Preise sind einfach zu erklären und leicht zu verstehen.

2. Definieren Sie das Problem, nicht die Lösung. Die Preisregeln sollen ein Problem definieren, das zu lösen ist, nicht eine Lösung, die umzusetzen ist. Beim Ansari XPRIZE waren beispielsweise die Details des Raumfahrzeugs (Antrieb, Landemechanismus et cetera) unwichtig. Das einzige Ziel war es, zwei Mal in zwei Wochen drei Menschen auf 100 Kilometer Höhe zu befördern. Der Wettbewerb brachte über ein Dutzend einzigartige Lösungsansätze hervor.

3. Wählen Sie das angemessene Format. Incentive-Wettbewerbe gibt es in vielen unterschiedlichen Formaten. Im Folgenden eine Liste mit interessanten Varianten. Suchen Sie eines heraus, das für Sie am besten passt:

• Past the post. Bei dieser Art von Wettbewerb bekommt das erste Team, welches das festgesetzte Ziel erreicht, Bargeld.

• Past the post mit einer Deadline. Dieses Format wählten wir für den Ansari XPRIZE. Wir boten der ersten Person, die vor dem 31. Dezember 2004 zwei Mal 100 Kilometer Höhe erreichte, zehn Millionen Dollar.

• Bake-off. Das ähnelt sehr den Olympischen Spielen. Ein Bake-off-Wettbewerb findet an einem bestimmten Datum statt. Die Teams konkurrieren direkt gegeneinander. Die beste Leistung im Wettbewerb wird mit Preisgeld belohnt.

• Bake-off mit einer Mindestleistungsgrenze. Dies war das Format der Wendy-Schmidt-Oil-Cleanup-XCHALLENGE. Teams kamen mit ihren Gerätschaften am selben Ort zusammen und konkurrierten direkt miteinander. Das Team mit der besten Leistung, das über einer bestimmten Mindestleistung (9.464 Liter pro Minute aufgenommenes Öl) lag, gewann den Wettbewerb.

4. Gehen Sie gegen Marktversagen vor. Incentive-Wettbewerbe geben festgefahrenen Branchen oft den entscheidenden Kick und zeigen ihnen neue Märkte auf. Mit Preisausschreibungen sollten Probleme angegangen werden, bei denen ein Marktversagen Lösungen verhindert. Im Folgenden ein paar typische Beispiele für Marktversagen:

• Die Leute glauben, ein Problem sei unlösbar. Es gibt eine institutionelle und öffentliche Fehleinschätzung des Problems.

• Ein Stigma hält die Leute davon ab, das Problem auch nur anzugehen.

• Etablierte Akteure oder Gewerkschaften behindern den fairen Wettbewerb oder die Transformation einer Branche oder Technologie.

• Das Kapital fließt nicht zu wichtigen Problembereichen.

• Bestimmte Regularien verhindern, dass die Innovation in die Tat umgesetzt wird.

5. Die richtige Balance zwischen Verwegenheit und Machbarkeit. Der Preis muss ausreichend verwegen und inspirierend sein (das heißt, er muss einen MTP haben), aber nicht so schwierig, dass er unerreichbar erscheint. Als ich erstmals bekanntgab, dass das Ziel des Ansari XPRIZE ein Suborbitalflug bis auf 100 Kilometer Höhe sei, kritisierten viele den Wettbewerb und meinten, ein Privatflug in den Erdorbit wäre ein viel besseres Ziel. Doch in diesem Falle wäre der Wettbewerb wohl kaum erfolgreich gewesen. (Mit Blick auf den Energieverbrauch ist ein Orbitflug 50 Mal schwieriger zu bewältigen als ein suborbitaler Hüpfer auf 100 Kilometer Höhe.) Mit anderen Worten: Der suborbitale Flug war ausreichend verwegen und machbar – weiter brauchten wir nicht zu gehen, um einen Paradigmenwechsel zu bewirken.

6. Preisgeldhöhe. Es gibt Preisgelder in jedem Umfang. Ein typisches XPRIZE-Preisgeld geht von zwei Millionen Dollar bis 30 Millionen Dollar, während die durchschnittlichen HeroX-Challenges von 10.000 Dollar bis zu einer Million Dollar rangieren. Der Umfang des Preisgeldes hängt von diversen Variablen ab: vom Wissen darum, wie viel finanzieller Anreiz nötig ist, um Teilnehmer zu gewinnen; vom Wert des Back-end-Marktplatzes; vom Mindestbetrag, der gebraucht wird, um die Challenge zu lösen (das heißt, das Preisgeld orientiert sich an den erwartbaren minimalen Teamausgaben); von der wahrgenommenen Dringlichkeit des Problems und dem Wunsch des Sponsors nach Markenpolitik (der „bislang größte“). Teams sind wie gesagt meist bereit, mehr zu investieren als die Höhe des Preisgeldes, wenn der Wettbewerb ein Back-end-Geschäftsmodell hat, das es ihnen erlaubt, ihre Investitionen wieder hereinzuholen. Im Fall eines höher dotierten Preises wird das hohe Preisgeld (zum Beispiel zehn Millionen Dollar) dazu verwendet, Medienaufmerksamkeit zu erlangen, einem Problem öffentliche Aufmerksamkeit zu verschaffen und unkonventionelle Akteure auf den Plan zu rufen.

7. Ständige Medienpräsenz während des Preiswettbewerbs. Die besten Challenges sind so konzipiert, dass sie laufend Medienaufmerksamkeit provozieren. Diese ständige Medienpräsenz lockt Sponsoren, baut eine Community auf und hilft bei der Umsetzung der erwünschten Einstellungsänderung. Beim Ansari XPRIZE waren laut Wettbewerbsregeln zwei Flüge in zwei Wochen erforderlich. Die Teams erhielten weit mehr Medienpräsenz, als wenn der Wettbewerb nur einen Flug an einem Tag erfordert hätte. Die besten Preisformate sorgen dafür, dass man ständig über sie spricht.

8. Ein telegenes und fesselndes Finish. Wettbewerben mit telegenen Finishes, die visuell beeindrucken, gelingt es leicht, viel Medienaufmerksamkeit zu erlangen, was wiederum die Teams anspornt, mehr Zeit und Geld in ihre Gewinnanstrengungen zu investieren (schließlich will jeder berühmt sein). Solch ein Finish fördert auch die Medienberichterstattung und die Öffentlichkeit wird über den vollzogenen Wandel unterrichtet.

9. Verschiedene Gewinnklassen und Sonderpreise. Durch verschiedene Gewinnklassen (zum Beispiel zweiter und dritter Platz) und Sonderpreisgelder kann man die Zahl der teilnehmenden Teams und die Vielfalt der Lösungsansätze erhöhen. Sonderpreise halten Teams bei der Stange, auch wenn es einen großen Favoriten gibt. Sie halten die Teams im Wettbewerb, wenn der erste Platz bereits vergeben wurde. Dadurch verlängert sich der Wettbewerb und die Chance für einen Paradigmenwechsel vergrößert sich.

10. Ein Launch oberhalb der Superglaubwürdigkeits-Grenze. Die erste Ankündigung Ihrer Challenge sollte weithin vernehmbar und superglaubwürdig sein. Die Lancierung sollte auf enorme Medienpräsenz stoßen. Der Preis und dessen Sponsoren werden dadurch bekannt gemacht und es wird sichergestellt, dass der Wettbewerb von Anfang an ernst genommen wird. Wenn man das richtig macht, verändert ein superglaubwürdiger Launch die öffentliche Wahrnehmung der Challenge von „Ist das überhaupt möglich?“ zu „Wann wird das Ziel erreicht und wer wird gewinnen?“ Beim Launchevent ist es wichtig, die Teilnahme prominenter Markenfürsprecher (die ihre Berühmtheit einbringen) und eine Anzahl von Teams zu haben, die bereit sind, gegeneinander anzutreten.

11. Weltweite Teilnahme/offen für alle. Die besten Incentive-Wettbewerbe sind globaler Natur. Durch die Suche nach der größtmöglichen Bandbreite an qualifizierten Teams – unabhängig von Alter, Ausbildung und Erfahrung – erhöhen Sie die Chancen für bahnbrechende Ergebnisse erheblich. Mit anderen Worten: Versuchen Sie nicht zu antizipieren, woher die Lösungen kommen werden. Im Fall des Longitude-Preises war sich die britische Admiralität so sicher, dass die Längengradbestimmung auf Sternbeobachtungen basieren würde, dass sie das mit der Gewinnerauswahl betraute Komitee überredete, einen Astronomen zum Sieger zu bestimmen. Dem Uhrmacher John Harrison wurde fast ein Jahrzehnt lang das Preisgeld verweigert.

12. Zeitpläne und Fristen für Preise. Einen optimalen Preiszeitplan für den Wettbewerb zu finden ist nicht so einfach. Kleinere HeroX-Challenges werden vielleicht nach sechs Monaten, maximal nach einem Jahr verliehen, während größere XPRIZEs mit zehn Millionen Dollar Preisgeld einen drei- bis achtjährigen Zeitrahmen umfassen. Kombinieren Sie einen angemessenen Zeitrahmen mit einer Deadline, das steigert das Engagement. Der Ansari XPRIZE, der im Mai 1996 lanciert wurde, ging über acht Jahre und wurde weniger als drei Monate vor der Deadline am 31. Dezember 2004 gewonnen.

13. Eigentum an gewerblichen Schutzrechten (GS) und Medienrechte. Bei einem typischen XPRIZE behalten die Teams die GS und die Medienrechte bleiben beim XPF, dem XPRIZE-Gründer. Andere Preisgestaltungen sehen so aus, dass die GS der Öffentlichkeit zur Verfügung gestellt werden oder dass ein Anteil der GS dem Preissponsor gehört oder ihm in Lizenz vergeben wird. Wenn der Preissponsor die GS im Austausch für das Preisgeld erhält, dann ist es ein kommerzieller Preis. Wenn die GS beim Team bleiben oder öffentlich gemacht werden, dann wird der Preis als gemeinnützig erachtet und das Preisgeld ist für gewöhnlich steuerlich abzugsfähig. Im Allgemeinen gibt es vier Varianten, die es sich zu überdenken lohnt:

• Gemeinnützig. Gewinner behält GS.

• Gemeinnützig. GS werden der Öffentlichkeit zur Verfügung gestellt.

• Kommerziell. GS gehören dem Preissponsor.

• Kommerziell. GS werden durch den Preissponsor lizenziert (oder geteilt).

14. Einbinden eines Back-end-Geschäftsmodells in das Preisdesign. Der ideale Wettbewerb ist darauf ausgerichtet, dass es Back-end-Geschäftsmöglichkeiten für die Teams gibt, die sie ausschöpfen können, sobald der Preis gewonnen wurde. Der Ansari XPRIZE verlangte beispielsweise ein Dreimann- und kein Einmann-Raumschiff. Das eröffnete dem Weltraumtourismus mehr Möglichkeiten und begünstigte ein kommerzielles Geschäftsmodell, das es den Teams einfacher machte, eine Finanzierung aufzubringen. Dies war auch einer der Hauptgründe, weshalb sie bei ihrem Versuch, zu gewinnen, bereit waren, weit mehr Geld als das Preisgeld auszugeben. Wenn ein Team gewinnt, wirkt sich die daraus resultierende Publicity positiv auf die Kapitalinvestition, auf die Verbreitung der Technologie, die Marktakzeptanz und das Herausbilden einer neuen Industrie aus. Diese Industrie bietet eine langfristige Lösung für das Marktversagen, auf das der Wettbewerb ursprünglich gerichtet war.

15. Verfassen des abschließenden Regelsatzes. Die Regeln sind die DNA eines Incentive-Wettbewerbs – sie determinieren Erfolg oder Scheitern des Wettbewerbs und seine Effektivität über einen längeren Zeitraum. Regeln, die durch eine Veränderung der Technologie oder der politischen/sozialen Rahmenbedingungen nutzlos werden, sind problematisch. Regeln, die naiv sind oder leicht gebrochen werden können, führen zu negativen oder keinen Ergebnissen. Denken Sie nur an die berühmten Preise des Nobelpreisträgers Richard Feynman, der während seiner Vorlesung 1959 verkündete: „Da ist noch viel Luft nach unten.“ Feynman setzte zwei Preise in Höhe von 1.000 Dollar aus, einen für den ersten, der es schaffte, einen funktionierenden Motor in einem ein Millimeter großen Kubus zu bauen, und den zweiten für den ersten, der den Text einer Buchseite auf eine Fläche schreiben konnte, die ein 25.000stel der ursprünglichen Größe betrug.24 Die Regeln für seinen ersten Preis waren unausgereift. Feynman wollte die Nanotechnologie fördern, stattdessen erhielt er einen funktionierenden Motor, der von einem Graduiertenstudenten mit Unternehmergeist in akribischer Handarbeit und mit konventionellem Werkzeug (Juwelierpinzette und Mikroskop) gebaut worden war. Feynman bezahlte den Preis, sein Ziel hatte er aber nicht erreicht. 1985 holte sich der Stanford-Absolvent Tom Newman den zweiten Feynman-Preis, indem er den ersten Absatz von A Tale of Two Cities auf ein 25.000stel der ursprünglichen Größe verkleinerte.25 Heute verbringt XPRIZE viel Zeit damit, über fundamentale Ziele nachzudenken. Darüber, wie man ein Ziel erreicht, ohne die exakte Vorgehensweise vorab zu genau festzulegen, und darüber, wie man unerwünschte Lösungen vermeidet (wie beispielsweise den Mikromotor, der mit konventionellem Werkzeug gebaut wurde). Am Anfang eines Wettbewerbs geben wir einen Satz Richtlinien vor, die öffentlich ausgegeben und kommentiert werden können. Es folgen umfangreiche Diskussionen mit den Teams und schließlich, Monate später, werden die Richtlinien in ein festes Regelwerk umgewandelt. Bei der Enthüllung von SpaceShipOne bemerkte Burt Rutan: „Erstaunlich, dass die Regeln für den XPRIZE auch heute noch funktionieren, nahezu acht Jahre nach deren Bekanntgabe 1996.“ Das war eine wichtige Lektion.

Eine schrittweise, praktische Anleitung für Ihren Incentive-Wettbewerb

Mit den obigen Parametern können Sie nun Ihre eigene Challenge entwickeln, aufbauen und launchen. Nutzen Sie dafür die HeroX-Plattform oder machen Sie alles selbst. Diese Schritte müssen Sie beachten:

1. DIE IDEENFINDUNG.
WELCHES PROBLEM WOLLEN SIE LÖSEN?

Identifizieren Sie das Kernproblem. Welches Problem hält Sie nachts wach? Dieses Problem kann ein technologisches, ein soziales oder ein marktwirtschaftliches sein. Welches Paradigma wollen Sie mithilfe des Wettbewerbs verändern? Wie könnte die Welt aussehen, nachdem der Preis gewonnen wurde? Identifizieren Sie Marktversagen, das zu dieser Sackgasse führte. Lassen Sie alle Äußerlichkeiten außer Acht und dringen Sie bis zum Kern des Problems vor. In dieser Ideenfin-dungsphase müssen Sie herausfinden, welche Teile des Problems am besten gelöst werden können.

2. RICHTLINIEN UND METRIK.
WELCHE PARAMETER MESSEN SIE?

Ihr nächster Schritt ist, die Schlüsselattribute des Erfolgs zu definieren. Was sollen die Teams während des Wettbewerbs erreichen? Wie sieht die Ziellinie aus? Was messen Sie? Wie werden Sie es messen? Ist die Prüfung der eingegangenen Ergebnisse kostenlos zu bewerkstelligen oder arbeitsaufwendig? Ist das Ziel zu waghalsig? Wie wird Ihr festgelegtes Ziel in der Öffentlichkeit (oder durch Ihre Community) wahrgenommen?

3. WEITERE DETAILS:
NAME, PREISGELD, DAUER UND GS

• Name. Wie werden Sie Ihre Challenge nennen? Finden Sie einen Namen mit Wiedererkennungswert, etwas Cooles und Griffiges – etwas, das den Kerngedanken Ihres Wettbewerbs widerspiegelt und sich viral verbreitet.

• Preisgeld. Wie hoch soll Ihr Preisgeld sein? Wie viel ist die Lösung dieses Problems wert? Das Preisgeld soll so hoch sein, dass Innovatoren angelockt werden, aber niedrig genug, um die üblichen Verdächtigen fernzuhalten. Das Preisgeld sollte sämtliche Basiskosten decken, die ein Innovatorenteam wahrscheinlich ausgibt. Wenn Sie knapp bei Kasse sind, ist Crowdfunding eine Option. Wählen Sie einen Preisnamen, ein Ziel und einen MTP, die Ihre Community zur Teilnahme motivieren.

• Dauer und Format. Legen Sie eine Deadline fest (Sie können sie bei Bedarf jederzeit verlängern). Wie lange sollte Ihrer Meinung nach die Problemlösung dauern? Kürzere Fristen fördern zwar eine größere Risikobereitschaft, aber wenn sie zu kurz sind, schrecken Teams vor der Teilnahme zurück. Was ist das beste Format für Ihre Challenge? Wollen Sie dem ersten Team eine Auszeichnung geben, das eine Mindestschwelle erreicht? Wollen Sie einen jährlichen Wettbewerb veranstalten, indem Sie jedes Jahr die beste Leistung zu einem bestimmten Datum honorieren (wie bei der Olympiade)? Jeder Ansatz hat etwas für sich und ist mit unterschiedlichen Umsetzungskosten verbunden.

• Gewerbliche Schutzrechte. Wer erwirbt die gewerblichen Schutzrechte am Ende Ihres Wettbewerbs? Wenn Sie diese nicht unbedingt benötigen und es den Teams erlauben können, ihre Innovation zu behalten, dann werden umso mehr Teams mitmachen. Sie können alternativ eine Lizenz verlangen oder dass die Erfindung der Öffentlichkeit zugute kommt.

4. AUFPOLIEREN IHRES PREIS-DESIGNS

Bevor Sie Ihren Preis lancieren, nehmen Sie sich Zeit für die Überprüfung weiterer Regeln. Optimieren Sie den Wettbewerb anhand folgender Parameter:

• Erschweren Sie Betrügereien. Erinnern Sie sich an den Feynman-Preis, wo ein Doktorand einen Mikromotor mit einer Pinzette baute? Können Sie Ihre Regeln so verbessern, dass sie jede Art von Betrug oder unerwünschte Lösungen ausschließen?

• Die wichtigsten Regelindikatoren sollten möglichst objektiv und messbar sein. Der Gewinner sollte eindeutig zu ermitteln sein. Kann Ihre Jury den Erfolg leicht feststellen oder bedarf es dazu teurer und exotischer Geräte? Sich rechtzeitig über diese Fragen Gedanken zu machen erspart Ihnen später einen Herzinfarkt.

• Können Sie einschätzen, wie viel Sie dieser Wettbewerb kosten wird? Gibt es einen günstigeren Weg, ihn zu veranstalten, zu bewerten, zu bewerben?

• Erklären Sie Ihren Wettbewerbsgedanken Freunden: Verstehen sie sofort, was ein Team tun muss, um zu gewinnen? Kann ein Kind das seinen Eltern am Esstisch erklären? Kann man Ihr Anliegen in einer Schlagzeile zusammenfassen?

• Kann der siegreiche Moment des Wettbewerbs ausreichend telegen inszeniert werden, sodass überregionale Medien Interesse daran haben? Oder haben Sie einen langweiligen Wettbewerb entwickelt, bei dem der Gewinner der Challenge nur durch einen läppischen Ausdruck ermittelt wird?

• Wenn Ihr Preis tatsächlich gewonnen wurde, wird die Gewinnertechnologie tatsächlich die erhoffte Wirkung zeigen? Wird das aktuelle Marktversagen dadurch beseitigt? Wird das die Geburtsstunde einer neuen Industrie?

5. LANCIEREN IHRER CHALLENGE, REGISTRIERUNG VON TEAMS

Ihr nächstes Ziel ist es, Ihren Wettbewerb über der Grenze der Superglaubwürdigkeit zu lancieren. Die Gerüchteküche in Medien und Social Networks muss überkochen. Sorgen Sie für einfache Anmeldemodalitäten, um neue begeisterte Teams mit ins Boot zu holen. Woher kommen diese Teams – von Universitäten, aus Kleinunternehmen, sind es Angestellte von Ihnen, sind sie aus Ihrer Heimatgemeinde? Ihr Launch sollte die richtigen Gruppen ansprechen. Diese Teams sind der Kern Ihres Incentive-Wettbewerbs; sie zu rekrutieren und ihre Bedürfnisse zu erfüllen sind für den Erfolg von höchster Bedeutung.

6. WIE SIE BEI IHRER CHALLENGE VORGEHEN SOLLTEN

Die meisten Leute denken nicht daran, dass die Veranstaltung einer Incentive-Challenge nicht umsonst zu haben ist. Die Verwaltungskosten beim XPRIZE sind oft so hoch wie das Preisgeld selbst. Den Wettbewerb durchzuführen, sich mit den Teams abzusprechen, die ganze rechtliche Arbeit, das Aufrechterhalten gewisser Standards, PR-Maßnahmen und so weiter – all das erfordert Personal und Zeit und kann sich über Monate oder sogar Jahre hinziehen. Stellen Sie sicher, dass Sie die Ressourcen haben, um solche Herausforderungen bewältigen zu können.

Selbst bei HeroX, einer Plattform, die Hilfe in solchen Dingen anbietet und die Veranstaltungskosten signifikant reduziert, muss bei Challenges Folgendes beachtet werden:

• Rechtliches. Um sich anzumelden, müssen die Teams einen bindenden Vertrag unterzeichnen, worin die Wettbewerbsregeln und eventuell daraus erwachsende Konsequenzen beschrieben sind. Meiner Erfahrung nach sollte die Vorgehensweise möglichst unkompliziert sein, wenn sich neu begeisterte Teams für den Wettbewerb interessieren. Ein einfaches Formular, worin die Kontaktdaten gesammelt werden, reicht zunächst aus. Später sollten die Teilnehmer eine Master-Teamvereinbarung unterzeichnen, die von Ihrem Rechtsbeistand ausgearbeitet wurde. Im Wesentlichen legt dieser Vertrag fest, was ein Team tun muss, um zu gewinnen, welche Rechte Sie behalten und welche Rechte das Team.

• Gesicht des Wettbewerbs. Das „Gesicht des Wettbewerbs“ redet über die Vision, über die Mission und kann sämtliche stets aufs Neue auftauchenden Fragen zu den harten Fakten beantworten.

• Community- und Teammanager. Die Person, die für die Teams und die Community als Ganzes da ist. Sie beantwortet alle aufkommenden Fragen und stellt sicher, dass der Wettbewerb maximale Wirkung entfaltet.

• Jury. Eine Gruppe von Einzelpersonen, die vollkommen unabhängig sind und die bei der Feststellung eines Gewinners helfen.

7. BEURTEILEN, VERLEIHEN UND PUBLIZIEREN

In der Endphase Ihres Wettbewerbs geht es um die Feststellung des Gewinners. Bei der Beurteilung müssen Sie sicherstellen, dass Sie, alle Teams, die Medien und die Öffentlichkeit erfahren, wer ganz ohne jeden Zweifel gewonnen hat und warum.

Als Nächstes steht die Verleihung des Preisgeldes (vielleicht auch der dazugehörigen Trophäe) an. Hier sollte das Ziel sein, in diesem siegreichen Moment möglichst viel Aufmerksamkeit zu generieren. Feiern Sie den/die Gewinner, die Sponsoren, die Jurymitglieder – feiern Sie jeden, der dabei war. Sie wollen eine tief gehende Veränderung bewirken. Dies erreichen Sie nur über entsprechende Publicity. Möglichst viele Menschen müssen erfahren, dass diese scheinbar unlösbare Aufgabe jetzt gelöst werden konnte. Deshalb ist ein telegenes Finish so wichtig.

Abschließende Gedanken

Im Laufe der letzten paar Jahre definierte ich für mich meinen eigenen massiv transformatorischen Zweck. Nach einigen Iterationen und Fehlstarts bin ich zu dem Schluss gekommen, dass ich mit folgender Formulierung am glücklichsten bin: „Unternehmern zu helfen, außerordentlichen Reichtum und gleichzeitig eine Welt des Überflusses zu schaffen.“ Dieser MTP resultiert aus der Erkenntnis, dass die größten Probleme der Welt heutzutage auch die größten Geschäftschancen der Welt sind. Solche Probleme sind die Goldminen der modernen Zeit. Je größer das Problem, desto wertvoller und wichtiger die Lösung.

Die Anzahl der Akteure auf der Welt, die in der Lage sind, dieses Gold abzubauen und solche Herausforderungen anzugehen, hat enorm zugenommen. Noch vor ein paar Hundert Jahren waren solche Herausforderungen ausschließlich Königshäusern vorbehalten. Vor ein paar Jahrzehnten lagen sie noch in der Verantwortung von Staatsoberhäuptern und den Leitern multinationaler Konzerne. Heute hat beinahe jeder mit einer entsprechenden Leidenschaft die Macht, diese Welt wirklich zu verändern.

Letztendlich ist das die Kernaussage dieses Buches. Die in Teil 1 diskutierten exponentiellen Technologien liefern uns die physikalischen Tools für eine radikale Veränderung, die in Teil 2 beschriebenen psychologischen Strategien liefern die mentalen Rahmenbedingungen für den Erfolg und die exponentiellen Crowd-Tools, um die es in Teil 3 geht, alle zusätzlichen Ressourcen (Talent, Geld und so weiter), die für das Überschreiten der Ziellinie benötigt werden.

Der Kerngedanke dabei lautet: Überfluss ist keine techno-utopische Vision. Mit Technologie alleine schaffen wir keine bessere Welt. Es liegt an uns. Die Welt zu verbessern ist die wohl größte kooperative Anstrengung in der Geschichte. Mit anderen Worten: Dort draußen wartet eine wagemutige und strahlende Zukunft auf uns. Es liegt (wie in den meisten Fällen) in unserer Hand, was wir daraus machen.

Und das bringt mich zu meinen Schlussgedanken. In Überfluss schlossen Steven und ich das Buch mit einem Abschnitt über die Gefahren der Exponentialkräfte. Dieses Mal lenken wir unsere Aufmerksamkeit auf die Führungskompetenz. Marcus Shingles, bei Deloitte Consulting zuständig für den Bereich Innovation (von ihm war hier schon die Rede), wies uns auf die Dringlichkeit dieses Themas hin. „Das kommende Zeitalter der Exponentialkräfte wird der Allgemeinheit wegweisende Technologien zugänglich machen“, sagte Shingles. „Dies führt uns unweigerlich in eine Überflussgesellschaft, doch es legt auch das Potenzial, den Reichtum und die Macht in die Hände weniger. Um die bevorstehenden turbulenten Zeiten zu überstehen, werden wir eine neue Generation integrer Führungskräfte brauchen, die sich von so viel absoluter Macht nicht korrumpieren lässt.“26

Shingles’ Aufruf für eine neue Qualität moralischer Führung ist unbestreitbar wichtig und kommt zur rechten Zeit. In diesem Buch ging es um wagemutiges Unternehmertum und wagemutige Auswirkungen. Schließen wollen wir mit einem Aufruf zu wagemutiger Führung.

Das größte Übel geschieht im Verborgenen. Diktatoren und Despoten gehen bei der Unterdrückung von Frauen, Kindern und Minderheiten äußerst diskret vor, direkte Augenzeugen gibt es nur wenige. In den exponentiellen Zeiten, die vor uns liegen, in einer Welt mit Billionen Sensoren, Drohnen, Satelliten und Glas sieht immer jemand zu. Auch wenn dies ernste Bedenken in Bezug auf die Privatsphäre hervorruft, schürt es auch die Hoffnung auf ein Ende der Unterdrückung und den Beginn einer ganz neuen Generation moralischer, globaler Führungskräfte.

Wer wird der Martin Luther King junior oder Mahatma Gandhi des exponentiellen Zeitalters? Die Geschichte lehrt uns, dass diese Art von Führungspersönlichkeiten extrem selten ist und oft auf den ersten Blick unterschätzt wird. Vielleicht bringt das Experimentieren in virtuellen Welten eine solche Führungspersönlichkeit hervor. Vielleicht wird sie in einem Crowdsourcing-Wettbewerb ermittelt. Vielleicht ist es eine wohlwollende künstliche Intelligenz. Erstmals in der Geschichte ist wirklich alles möglich. Vielleicht kommt diese Führungspersönlichkeit auch auf ganz althergebrachte Weise aus dem Kreis jener engagierten Bürger, die bereit sind, die langen und einsamen Stunden zu ertragen, die es braucht, um weiter zu sehen und mehr zu erhoffen und die Brücken zu bauen über die scheinbar riesigen Abgründe, die uns noch allzu oft voneinander trennen.

Eines jedoch ist sicher – um es mit den unsterblichen Worten von Voltaire auszudrücken (die Stan Lee für seinen Spider-Man bekanntlich geklaut hat): „Große Macht bringt große Verantwortung mit sich.“ Ob es uns gefällt oder nicht, jeder von uns hat jetzt große Macht. Wir alle haben jetzt die Macht, die großen Herausforderungen der Menschheit zu bewältigen und eine Welt des Überflusses zu schaffen. Aber das bedeutet auch über jahrtausendealte, schlechte Angewohnheiten zu triumphieren. Habgier, Furcht, Sklaverei, Grausamkeit, Tyrannei – sollten diese Geißeln der Menschheit nicht längst ausgedient haben?

Überlegen Sie nur einmal, wie weit wir es gebracht haben. Einen sicheren Zufluchtsort zu haben gehört zu unseren ureigensten Bedürfnissen – heutzutage können wir mittels 3D-Verfahren an einem Tag zehn Einfamilienhäuser drucken. Unsere Gesundheit ist uns genauso wichtig wie ein Zufluchtsort. Irgendwann in den nächsten fünf Jahren werden wir in der Lage sein, eine Krankheit über KI zu diagnostizieren, und damit die Gesundheitsfürsorge demokratisieren. Wir haben nach den Sternen gegriffen, wann immer wir verwundert und verblüfft den gestirnten Himmel über uns erblickten. Irgendwann in den nächsten zehn Jahren werden wir unsere erste Asteroiden-Bergbaumission lancieren. Wir sind zweifellos eine Spezies, die für wagemutige Herausforderungen wie geschaffen ist. Doch ohne eine wagemutige Führung, die uns dabei hilft, den genauen Kurs zu bestimmen, können wir eine sehr, sehr lange Zeit die Wüste der schlechten Entscheidungen durchwandern, auch das hat uns die Geschichte gezeigt.

„Das benachbarte Mögliche“ lautet ein wundervoller Begriff des theoretischen Biologen Stuart Kauffman für all die unzähligen Pfade, die sich durch jede neue Entdeckung ergeben, für die Vielzahl von Universen, die sich in etwas so Einfachem wie einer Idee verstecken.27 Überfluss ist eine dieser einfachen Ideen. Die Zeit ist reif. Es liegt jetzt an den Wagemutigen, dieses benachbarte Mögliche möglich zu machen, um der Menschheit dabei zu helfen, ihr exponentielles Potenzial voll auszuschöpfen.





NACHWORT

Nächste Schritte – Maßnahmen ergreifen

Wir leben in aufregenden Zeiten. Jede Woche gibt es neue Technologien, die ihren Weg aus den Labors auf den Markt finden und uns immer weiter hin zu einer Welt des Überflusses treiben. Unserer Meinung nach ist es höchst wichtig, dass Sie auf diesen immer größer werdenden Wissenspool Zugriff haben. Deshalb zeigen wir Ihnen fünf unterschiedliche Wege auf, damit Sie am Ball bleiben, mit den Autoren interagieren und sich an der Diskussion über die radikalen Fortschritte beteiligen können, die uns eine Welt des Überflusses bringen.

AbundanceHub.com:Kostenloser, aktueller Content

Besuchen Sie unsere Website unter www.AbundanceHub.com, wo Sie Zugriff auf aktuelle Daten, Artikel, Blogs und Videos über den Überfluss und exponentielle Technologien haben. Diese Seite ist kostenfrei und reich an Content. Sie können auch den kostenlosen Newsletter abonnieren und an zukünftigen Initiativen teilnehmen, wöchentliche Blog-Posts zu „New Evidence of Abundance“ erhalten und noch vieles mehr.

Persönliches Coaching von Peter: Abundance360Summit (www.A360.com)

Das ist John Peter Diamandis’ Abundance-360-Community – eine Gruppe von Unternehmern mit einer Leidenschaft für das Generieren außerordentlichen Reichtums bei gleichzeitiger Schaffung einer Welt des Überflusses.

Die Mitglieder in der Abundance-360-Community werden umfassend betreut – die Community konzentriert sich auf Top-of-Form-Unternehmer, die ihr Geschäft auf globaler Ebene verzehnfachen wollen. Die Haupttreffen und monatliche Webinare werden von Diamandis persönlich abgehalten, in Kooperation mit der Singularity University und Strategic Coach. Der Inhalt konzentriert sich darauf, exponentielle Tools und Technologien zu vermitteln, die Sie direkt in Ihrem Geschäft und Ihrem Alltag anwenden können. Diamandis hat sich verpflichtet, den Abundance-360-Gipfel für die nächsten 25 Jahre zu leiten. In einer Welt des schnellen, unvorhersehbaren Wachstums ist dies ein Programm, bei dem man sich darauf verlassen kann, jeden Januar einen Plan für das laufende Jahr zu erhalten. Um der Community beizutreten und ein persönliches Coaching von Peter zu erhalten, besuchen Sie www.A360.com und starten Sie das Antragsverfahren.

Flow-Genome-Projekt: Trainings und Programme

Wenn sie von den außerordentlichen Auswirkungen des Flows auf Spitzenleistungen erfahren, fragen die meisten Teilnehmer unseres Flow-Genome-Projekts, wie Einzelne und Organisationen davon profitieren können. Wenn Sie mehr darüber erfahren wollen, wie Flow dazu beitragen kann, Ihre Leistungsfähigkeit drastisch zu erhöhen, bietet das Flow-Genome-Projekt eine Vielzahl von Kursen und Ausbildungsprogrammen, von individuellen Online-Trainings bis hin zu betrieblichen Fortbildungen, die über mehrere Tage oder mehrere Monate andauern. Einzelheiten über all unsere Programme finden Sie unter www.FlowGenomeProject.com.

Kurse und Programme der Singularity University

Wenn es Ihnen gefallen hat, etwas über die Singularity University (SU) zu erfahren, und Sie gerne an einem unserer Programme teilnehmen möchten, sind Sie herzlich willkommen. Absolventen und Doktoranden können sich für das zehnwöchige Graduate Studies Program (GSP) bewerben. Andere, darunter Führungskräfte, Investoren und Unternehmer, können sich für die sechstägigen Executive-Programme anmelden, die regelmäßig auf dem SU-Campus in Mountain View, Kalifornien, stattfinden. Einzelheiten über beide Programme sind über die Website der Universität verfügbar: www.SingularityU.org.

XPRIZE-Foundation-Mitgliedschaft

Philanthropen und betriebliche Führungskräfte, die sich für den Aufbau oder das Sponsoring eines XPRIZE interessieren, erfahren mehr unter www.xprize.org. Weitere Informationen erhalten Sie ganz einfach per E-Mail unter alliances@xprize.org.

Keynotes: Buchung von Diamandis und/oder Kotler für Events

Informationen darüber, wie man Peter Diamandis bucht, damit er eine Keynote in Ihrer Gesellschaft oder Organisation vorträgt, finden Sie unter www.Diamandis.com.

Informationen darüber, wie man Steven Kotler bucht, damit er eine Keynote in Ihrer Gesellschaft oder Organisation vorträgt, finden Sie unter www.StevenKotler.com.

Danke, dass Sie sich die Zeit genommen haben, um Bold zu lesen. Wir hoffen, dass wir den heutzutage so zahlreichen Pessimisten mit unserer konträren Sicht auf die Zukunft etwas entgegensetzen konnten. Überfluss zu schaffen ist die größte Herausforderung der Menschheit – und wenn wir es wirklich wollen und danach handeln, können wir dies noch zu unseren Lebzeiten erreichen.
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