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			Ein besonderer Dank geht an Greg Rose, der mir geholfen hat, dieses Projekt in die Tat umzusetzen. Greg hat Jahre damit verbracht, alles über mein Leben in Erfahrung zu bringen und sich mit meiner Art zu denken vertraut zu machen (und mit meinem Aufschlag beim Tennis!) – und er hat sich durch zahllose, nicht verbrannte Notizbücher und Erinnerungen hindurchgearbeitet, damit wir dieses Buch mit Leben füllen konnten. 

		


		
			Prolog

			Die eigene Jungfräulichkeit kann man nur einmal verlieren. Und doch versuche ich, in meinem Leben alles so anzugehen, als würde ich es das erste Mal tun – sei es, ein Unternehmen zu gründen, meine Kinder großzuziehen oder zu einem Abenteuer aufzubrechen.

			Als ich im Jahr 1998 Losing My Virginity veröffentlichte, war ich überhaupt nicht auf die Reaktionen vorbereitet. Ich hatte erwartet, dass die Geschäftswelt, einige Zeitungskritiker und einige Leser von Autobiografien zugreifen würden, aber ehe ich mich versah, ging das Buch durch die Decke. Losing My Virginity ist noch immer – mit der Ausnahme von Handys, wenn jemand ein Selfie mit mir zusammen machen möchte – der Gegenstand, der mir am häufigsten gereicht wird, gewöhnlich mit einem Stift und einem Lächeln. Ich habe meine Autobiografie im Laufe der Jahre mehrmals aktualisiert, aber in den vergangenen zwei Jahrzehnten ist so viel passiert, dass mir klar wurde, dass ich eine Fortsetzung schreiben muss.

			Während ich über den richtigen Zeitpunkt für diese Fortsetzung nachdachte, stieß ich im Archiv auf meine alten Aufzeichnungen zum Start der Schülerzeitung Student. Ich wischte den Staub ab, um noch einmal das Datum genau zu prüfen – die Aufzeichnungen stammten tatsächlich aus dem Jahr 1967. Was könnte es Besseres geben, als die 50 Jahre, die ich nunmehr unternehmerisch tätig bin, zu würdigen, indem ich all das mit anderen teile, was in den ganzen Jahrzehnten passiert ist und was ich in dieser Zeit gelernt habe? Dieses Buch wirft Schlaglichter auf Ereignisse in den Anfangstagen, konzentriert sich jedoch auf die vergangenen 20 Jahre, auf jene Zeit, in der ich meine Jungfräulichkeit in gewisser Weise noch einmal entdeckt habe.

			Finding My Virginity setzt da ein, wo Losing My Virginity aufgehört hat: am Beginn des neuen Millenniums. 1999 dachten viele, wir hätten alles schon hinter uns und es gäbe keinen Bereich mehr, in den wir noch groß expandieren könnten, keine Herausforderung mehr, der ich mich stellen könnte. Aber wenn man ein Unternehmen wie Virgin leitet, stellt sich nie die Frage, ob man die Hände in den Schoß legt, sondern es geht um ständige Erneuerung, so wie sich die Welt ständig verändert, und wie auch ich das tue. Dies ist die Geschichte der vergangenen zwei Jahrzehnte, erzählt anhand einer der dynamischsten Marken der Welt. Ich bin von einem Hausboot auf eine paradiesische Insel gezogen, während meine Firma von einem britischen Unternehmen zu einer globalen Marke wuchs. Mein Traum, Privatpersonen in den Weltraum zu fliegen, ist von einer Kindheitsfantasie an den Rand der Realisierbarkeit gerückt. Anstatt mein Hauptaugenmerk darauf zu richten, wie ich gegen die großen Mitbewerber ankommen kann, beschäftige ich mich nun damit, die Geschäftswelt nachhaltig zu verändern. In dieser Zeit habe ich Freude, Herzschmerz, Hurrikane, geschäftliche (und andere) Höhen, Trauer, Rekorde, Zweifel und meine bislang härteste Krise erlebt. Es war eine Achterbahnfahrt, und ich habe nicht die Absicht, sie in nächster Zeit zu unterbrechen. 

			Fünfzehn Jahre nach der Veröffentlichung von Losing My Virginity fragte mich der Komiker Zach Galifianakis: »Ist Ihr Buch eine Anspielung auf den Namen Ihrer Firma oder auf das erste Mal, als Sie Sex hatten?« – »Beides«, antwortete ich. Diesmal habe ich mir überlegt, meinem Buch einen noch gewagteren Titel zu geben. Dass es sachlich korrekt ist, machte es nur noch verlockender. Mein alternativer Titel für das Buch, das Sie gerade lesen? Losing My Virginity: The Second Entry. Ich zog auch Virginity Lost in Betracht, als eine Anspielung auf den Titel von John Miltons Epos Paradise Lost, aber das schien mir dann doch zu negativ. Ich betrachte das Leben als ein einziges großes Abenteuer; ich lerne ständig dazu und finde immer wieder neue Dinge, die ich ausprobieren kann, und Herausforderungen, die es zu meistern gilt. Ich finde immer noch jeden Tag meine Jungfräulichkeit. Aber jetzt, da ich Großvater von vier wunderbaren Enkelkindern bin – Etta, Artie, Eva-Deia und Bluey – betrachte ich mein Leben aus einem neuen Blickwinkel heraus.

			Ob Sie nun eine Firma leiten oder einfach nur Ihr Leben leben, hoffentlich können Sie aus meinen Fehlern lernen und hoffentlich kann ich ein Lächeln auf Ihr Gesicht zaubern. Ein Rezensent beschrieb Losing My Virginity als die erste Autobiografie, in der der Autor auch tatsächlich über sich selbst geschrieben hatte. Ich hoffe, dass Finding My Virginity ähnlich sein wird. Wenn jemand sein Leben als eine einzige lange Erfolgsgeschichte beschreibt, wird das Buch niemand gern lesen. Außerdem ist derjenige wahrscheinlich ein Lügner. Wir alle haben Höhen und Tiefen, Irrungen und Wirrungen, Misserfolge und Triumphe: Und wir alle hoffen, dass wir gestärkt daraus hervorgehen.

			Der inzwischen verstorbene Steve Jobs – der Unternehmer, den ich am meisten bewundere – sagte einmal: »Die Dinge im Leben, die mir am liebsten sind, kosten kein Geld. Es ist doch klar, dass die kostbarste Ressource, über die wir verfügen, die Zeit ist.« Diesen Gedanken hatte ich im Hinterkopf, als ich dieses Buch schrieb und an all die guten und schweren Zeiten zurückdachte, die ich hinter mir habe, und mit Staunen nach vorn blickte auf das, was noch vor mir liegt. Ich habe immer jeden Tag so gelebt, als sei es mein letzter, dabei habe ich meine Familie und meine Freunde innig geliebt und habe versucht, mit positivem Beispiel voranzugehen. Wir haben alle nur ein Leben und dies ist meins.

			Ich hoffe, Sie haben Freude daran, herauszufinden, wie ich es – erneut – zum ersten Mal getan habe.

			 

		


		
			Kapitel 1
 
1999

			Necker Island, Silvester 1998. Ich war in meinem Schlafzimmer im Great House und versuchte, eine Liste mit dringend zu erledigenden Dingen zu schreiben. Während ich auf das leere Blatt Papier vor mir starrte, dröhnte mir von draußen über einen sandigen Pfad zum wiederholten Mal ein Song entgegen, den Prince 1982 veröffentlicht hatte. Es war ein Song, der alle wissen ließ, dass 1998 fast vorbei war und nun das letzte Jahr des Jahrtausends beginnen sollte – und da würde man ordentlich auf den Putz hauen: 1999.

			Die Silvesterfeierlichkeiten waren in vollem Gange. Meine Tochter Holly hatte bei dem Fest mit unserer Familie und Freunden das Heft in der Hand. Ich hörte das Klirren der Gläser, als meine Frau Joan mit Freunden anstieß, während unser vierzehnjähriger Sohn Sam umherlief und ihr stets in die Quere kam. Es waren die vertrauten Klänge des Familienlebens und ich war dankbar, sie nun wieder zu hören, nach meinen Abenteuern der vergangenen Wochen.

			Erst fünf Tage zuvor, am zweiten Weihnachtsfeiertag, war ich von meinem letzten Ballonfahrtabenteuer auf die Insel zurückgekehrt. Ich konnte von Glück reden, dass ich noch lebte. Am 18. Dezember hatten Steve Fossett und ich uns von Marrakesch aus auf den Weg gemacht, in der Hoffnung auf eine Weltumrundung, die Rekorde brechen sollte. Was folgte, war eine Mischung aus Abenteuer mit hohem Einsatz und Diplomatie – wir mussten Gefälligkeiten erbitten, um mit unserem Ballon den libyschen Luftraum zu überqueren, dann wurde die Genehmigung, über China zu fliegen, zunächst aufgehoben und uns schließlich wieder erteilt, während wir auf unserem Weg über Nepal waren. Schließlich, nachdem wir fast den Pazifik überquert hatten, bliesen uns die Winde zurück und zwangen uns, in der Nähe von Hawaii im Meer zu landen. Ich schaffte es, zu Weihnachten auf Hawaii zu sein, und flog am nächsten Tag weiter nach Necker Island. 

			Zurück in der Geborgenheit meines Zuhauses, mit dem bevorstehenden Jahresende und dem nahenden Jahrtausendwechsel, befand ich mich in der Stimmung, sowohl auf Vergangenes zurückzublicken, als auch nach vorne zu schauen. Wie so oft in meinem Leben als Unternehmer hatte ich keine Ahnung, was als Nächstes kommen würde. Ich hatte das größte unabhängige Plattenlabel der Welt gegründet und verkauft, und ich kämpfte hartnäckig darum, Virgin Atlantic zur besten Fluggesellschaft der Welt zu machen. Die Virgin Group war von ein paar Firmen auf mehr als hundert angewachsen und ich hatte mich von einem Hippie, der sich gerade mal über Wasser halten konnte, zu einem stolzen Vater und Geschäftsmann entwickelt. Meine Gedanken schweiften zu anderen Projekten, neuen Zielen und größeren Träumen. Innerhalb von zwölf Monaten würden wir neun verschiedene Unternehmen gründen und damit beginnen, Virgin zu der umfassenden globalen Marke zu machen, die sie heute ist. Es war Zeit für einen Neuanfang, Zeit, zu den Sternen hinaufzuschauen.

			 

			***

			
				Wie wird man Millionär? Diese Frage wird mir oft gestellt, und seit ich 1984 Virgin Atlantic gründete, ist meine Antwort stets dieselbe: »Starten Sie als Milliardär und gründen Sie eine Fluggesellschaft.« 



			Wie wird man Millionär? Diese Frage wird mir oft gestellt, und seit ich 1984 Virgin Atlantic gründete, ist meine Antwort stets dieselbe: »Starten Sie als Milliardär und gründen Sie eine Fluggesellschaft.« 

			Die ersten fünfzehn Jahre von Virgin Atlantic waren eine verrückte und wilde Geschichte voller Spannung, Innovation und Überlebenskampf. Wir hatten es mit der mächtigen British Airways (BA) aufgenommen und im Gegensatz zu den Fluggesellschaften, die dies vor uns versuchten, hatten wir die ganze Sache erfolgreich überlebt. Tatsächlich gewannen wir einen der größten Verleumdungsfälle in der britischen Geschichte, nachdem BA mit einer schmutzigen Kampagne versucht hatte, uns aus dem Geschäft zu drängen. Es war eine Kampagne, die die meisten Leute in der Branche unter einem anderen Namen kannten: Operation Barbara. Warum sie so hieß? Weil Barbara Cartland eine Menge Romane über Jungfrauen geschrieben hatte, denen übel mitgespielt wurde.

			Nachdem wir uns aus dieser enorm schwierigen Phase herausgewunden hatten, waren die Aussichten zum ersten Mal seit geraumer Zeit gut und ich erkundete neue Horizonte für die Marke Virgin. Viele Experten werden Ihnen sagen, dass es in der Regel ein Jahr dauert, bis ein Unternehmen auf den Weg gebracht ist, von der ersten Idee über die Planung, Marktforschung und Entwicklung bis zur Markteinführung. Ich persönlich habe diese Regel stets missachtet. Meiner Erfahrung nach sollte jeder, der dieser Regel folgt, seine Finger von Unternehmensgründungen lassen.

			Als ich noch ein etwas blauäugiger Teenager war, haben wir den Versandhandel der Plattenfirma innerhalb weniger Tage auf die Beine gestellt, und selbst weitaus komplexere Geschäfte wie Virgin Atlantic wurden von der Idee bis zum Abheben innerhalb von wenigen Wochen umgesetzt. Im Allgemeinen arbeiten wir gerne schnell: Wir probieren Ideen aus, schauen, ob sie was taugen, und wenn nicht, gehen wir schnell zur nächsten über. 

			Ich arbeite am besten, wenn mein Verstand in der Lage ist, blitzschnell von einem Thema zum nächsten zu springen. Das hält die Dinge lebendig und es ist erstaunlich, wie oft gute Ideen für eine Firma aus einem völlig anderen geschäftlichen Kontext entstehen. Als ich ein wenig Abstand von dem alltäglichen Geschäft mit Virgin Atlantic nahm, konnte ich mich darauf konzentrieren, was als Nächstes für Virgin kommen würde. Wie sich herausstellte, wurde es weitaus mehr, als selbst ich mir jemals hätte vorstellen können.

			Die Jahrhundertwende sollte sich als beispiellos produktiv erweisen, selbst nach unseren Maßstäben. Nach meiner ersten Welle als Schallplatten-Impresario und der zweiten als Gründer einer Fluggesellschaft stand die dritte Welle meiner Karriere als globaler Unternehmer kurz davor, ernsthaft Fahrt aufzunehmen. Einige der Unternehmen, und zwar Virgin Blue (heute: Virgin Australia), virginmoney.com, Virgin Wines und Virgin Mobile Australia, haben sich zu großen Erfolgsgeschichten entwickelt. Zu diesem Zeitpunkt hatten wir bereits Virgin Clothing, Virgin Brides, Virgin Cola, Virgin Vodka und Virgin Vie Cosmetics auf den Markt gebracht, die alle in den darauffolgenden Jahren wieder verschwanden. Aber Misserfolge haben mich nie abgeschreckt. Es hat Spaß gemacht, sich in jedes einzelne Projekt einzuarbeiten, und wir haben dabei viele wichtige Lektionen gelernt.

			Einige Unternehmen erwiesen sich schnell als alles andere als erfolgreich. Virgin Cars, unsere Automobilfirma, lief einige Jahre lang ganz gut, aber entpuppte sich über Nacht als nicht praktikabel. Unser Geschäftsmodell, Autos, vor allem aus den Niederlanden und Belgien, zu kaufen und für den Verkauf nach Großbritannien zu importieren, scheiterte an den wettbewerbsbeschränkenden Praktiken der großen Automobilhersteller und Währungsschwankungen. V.Shop, kleine Plattenläden, die wir nach der Markenumstellung von Our Price gründeten, sind nie richtig in Gang gekommen, und ganz ähnlich verhielt es sich mit Virgin Student, Virgin Energy und Virgin Travelstore. Die Dotcom-Blase war immer noch sehr erfolgreich, aber wir hatten den Dreh noch nicht ganz raus. Da unsere Kerngeschäfte solide blieben, wurde die Marke durch diese kleineren Ausfälle nicht aus der Bahn geworfen. Ich konnte dadurch sogar mehr Zeit mit meiner jungen Familie verbringen und das Leben ein wenig mehr genießen. Ich hatte nicht das Gefühl, viel beweisen zu müssen, und fühlte mich zunehmend wohler in meiner Haut. Wenn auch das eine oder andere Geschäft nicht klappte, war ich doch zuversichtlich, dass sich irgendwann ein anderes ergeben ­würde.

			Wir erkannten allmählich, in welche Kernbereiche wir die Marke ausbauen konnten, aber es dauerte noch einige Zeit, bis ich begriff, wie flexibel die Marke Virgin war, wo sie sich erfolgreich entwickeln konnte und wo sie scheitern würde. Der Schlüssel zum Erfolg lag immer dort, wo wir uns von der Konkurrenz unterscheiden konnten – sowohl in puncto Service als auch in Bezug auf das Produkt –, und wo es einen echten Willen zur Veränderung gab. Wir waren noch weit davon entfernt, jene strukturiertere Strategie zu verfolgen, die wir heute haben, aber es war eine riesige Herausforderung und auch ein großer Spaß, herauszufinden, was funktionieren würde – und was nicht. 

			Mit der finanziellen Schlagkraft, die wir durch den Verkauf von Virgin Records gewonnen hatten, und dem gestiegenen Ansehen, das uns unsere Kämpfe gegen BA ungewollt beschert hatte, wuchs auch die Bekanntheit von Virgin Atlantic und damit ihr Profit. Ich war fest entschlossen, dass wir daraus Kapital schlagen sollten. Unsere Flotte wuchs auf 28 Jets an und Ende 1999 einigten wir uns darauf, 49 Prozent des Unternehmens für 600 Millionen Pfund in bar an Singapore Airlines zu verkaufen. Das würde uns mehr Möglichkeiten bieten, in neue Geschäfte zu investieren und den Kundenservice von Virgin Atlantic auszubauen, während wir gleichzeitig eine Mehrheitsbeteiligung an unserer Fluggesellschaft hielten. Wir waren schon damals die erste Fluggesellschaft der Welt, die in ihrer Flotte einen Videobildschirm in die Rückenlehnen eingebaut hatte. Nun avancierten wir zum weltweit ersten Kunden für den neuen Airbus A340-600 und führten neue erfolgreiche Strecken von Las Vegas nach St. Lucia, von Neu-Delhi nach Barbados und von Shanghai nach Kapstadt ein.

			Ich fing an, Virgin Atlantic noch mehr zu genießen, als wir die allerersten Doppelbetten in der Business Class einbauen ließen, und ich konnte sogar meine Meetings mitten im Flug fortsetzen, als wir den Telefonservice Earth Calling für die Handys der Passagiere einführten. Jetzt gab es für mein Team wirklich kein Entkommen mehr – zu jeder Zeit konnte ich sie anrufen! Zu ihrem Glück haben wir auch gleich die ersten Board-Bars eingeführt. Es ist erstaunlich, mit wem man sich so alles unterhalten kann und was man bei ein paar Drinks in 9000 Metern Höhe diskutieren kann. Ich habe mir im Laufe der Jahre in den luftigen Höhen der Board-Bars hunderte Verkaufsgespräche angehört und aus einigen sind erfolgreiche Unternehmen hervorgegangen. Was das Verkuppeln betrifft, gibt es wenige Dinge, die ich mehr liebe, als ein Paar zusammenzubringen, während es sich über den Wolken ein paar Drinks gönnt. Und mindestens eine Hit-Single wurde an der Bar geschrieben, während Vögel mit Schallgeschwindigkeit am Fenster vorbei flogen …

			 

			Eines Morgens im September 1999 wurde ich um 4 Uhr morgens geweckt und erfuhr, dass BA ein klitzekleines Problem mit einem Riesenrad hatte. BA hatte viel Geld bezahlt, um Sponsor des neuen London Eye zu werden, aber dessen Start war mit technischen Problemen behaftet. Als sie schließlich so weit waren, es vor der Feier zur Jahrtausendwende in Betrieb zu nehmen, waren sie nicht in der Lage, das Rad aufzustellen. Wir besaßen zufällig eine Luftschifffirma in einer Grafschaft außerhalb von London, also holte ich mir das Team ans Telefon. 

			»Wir müssen ein Luftschiff klarmachen«, sagte ich ihnen. »Wie schnell könnt ihr eines zur Themse bringen?«

			Vor der versammelten Weltpresse und mit Blick auf das kümmerlich auf dem Rasen an der South Bank liegende Riesenrad schwebte unser Luftschiff direkt darüber und zeigte stolz die Aufschrift »BA CAN’T GET IT UP« – »BA kriegt keinen hoch«. Wir bekamen an diesem Abend die Schlagzeilen auf Kosten der British Airways – im wahrsten Sinne des Wortes! Das Foto entstand zufälligerweise genau an jenem Tag, als der Kurs der BA-Aktie auf ein neues Rekordtief fiel.

			
				Bei diesem Job ist es unerlässlich, sich selbst nicht zu ernst zu nehmen, und die Menschen schätzen es, wenn sie ein wenig Humor und Persönlichkeit durchscheinen sehen. 



			Im darauffolgenden Jahr trat ich BA erneut auf den Schlips, als wir auf den Flügen unsere kostenlosen Massagen für Kunden der Upper Class neu gestalteten. Direkt vor dem Flughafen Heathrow installierten wir ein Riesenposter, das in einem ausgeklügelten Wortspiel sagte: BA gibt keine Massagen und schert sich einen Dreck. Die exakte Aufschrift lautete: »BA Don’t Give A Shiatsu«. Mit nur fünf Worten hatten wir unsere Spritzigkeit, Keckheit und unseren tollen Service in Szene gesetzt. Das ist für mich das, worum es bei Virgin geht. Bei diesem Job ist es unerlässlich, sich selbst nicht zu ernst zu nehmen, und die Menschen schätzen es, wenn sie ein wenig Humor und Persönlichkeit durchscheinen sehen. Eine Sache, die ich in all den Jahren gelernt habe, ist, dass der durchschnittliche Kunde in der Regel weitaus klüger, ist als die großen Unternehmen denken – und einen Scherz zu schätzen weiß.

			 

			***

			Als ich die Fluggesellschaft gründete, sagte Lord King von British Airways zu mir, ich sei zu alt für den Rock’n’Roll und zu jung zum Fliegen. Wo stand ich heute – 15 Jahre später? Es war eine Frage, die ich mir stellte, nicht nur in geschäftlicher Hinsicht, sondern auch als Vater. Meine Kinder, von denen das eine noch nicht geboren und das andere winzig war, als Virgin Atlantic den Betrieb aufnahm, wuchsen heran und bereiteten sich schon langsam darauf vor, das Haus zu verlassen. 

			Wir hatten nie vorgehabt, die Kinder ins Internat zu schicken; ich hatte dort selbst einige schreckliche Erfahrungen gemacht. Aber als Holly auf die 16 zuging, besprachen wir die Möglichkeit ernsthaft. Holly war sehr daran interessiert, ein Leben im Internat auszuprobieren, und wir gingen mit ihr den Kompromiss ein, dass sie in Oxford zur Schule gehen sollte, was nahe an unserem damaligen Zuhause lag, aber weit genug entfernt war, damit Holly sich unabhängig fühlen konnte. 

			Die Wahl der Schule für seine Kinder sollte ein Prozess reiflicher Überlegung und Reflexion sein, doch in unserem Fall war es so, dass wir die richtige Wahl trafen, indem wir uns verfuhren. Joan und ich hatten einen Termin an einer Schule in Oxford vereinbart, die wir für Sam und Holly in Betracht zogen. Aber nachdem wir bei der Schule angekommen waren, stellte sich heraus, dass wir bei der vollkommen falschen Adresse waren. 

			Wir waren in das Gebäude hineingegangen und stellten fest, dass gar kein Tag der offenen Tür stattfand. Dabei stießen wir direkt auf den Schulleiter, David Christie. Anstatt uns den Weg zur richtigen Schule zu erklären, bestand er darauf, uns auf einer Blitztour durch seine Schule zu führen. Diese Führung und seine Leidenschaft für die Schule waren sehr beeindruckend. Es war noch bis vor kurzem eine reine Jungenschule gewesen, doch jetzt nahmen sie auch Mädchen auf. Es herrschte eine fortschrittliche Atmosphäre an diesem Ort, ein weniger verstaubtes Gefühl im Vergleich zu den Paukern, die ich erlebt hatte. Als wir uns verabschiedeten, waren beide Kinder schon so gut wie an St. Edwards angemeldet. Es war in mehrfacher Hinsicht ein wirklich schicksalhafter Moment: Wie sich herausstellte, besuchte auch ein Junge namens Freddie Andrews St. Edwards – mit ihm sollte Holly in den kommenden Jahren ziemlich viel zu tun haben. 

			Als Holly später zur ersten Schulsprecherin der Schule ernannt wurde, war ich unglaublich stolz. Aber ich freute mich ebenso sehr, dass sie Freundschaften schloss, sich amüsierte und zu einer wunderbaren jungen Frau heranwuchs. Sie hatte bereits einen Sinn dafür entwickelt, sich gegen Ungerechtigkeiten zu wehren, und als sie nach Hause kam und den Umstand beklagte, dass Mädchen keine Hosen tragen durften, half ich ihr, einen Brief an ihren Schulleiter zu verfassen, in dem sie die Gleichberechtigung aller Schüler forderte. Es erinnerte mich an die Zeit, als ich an der Stowe School war, obwohl ich mich in meinem Fall dafür eingesetzt hätte, dass kein Schüler eine Krawatte tragen muss. 

			Es gab einige ebenso amüsante wie antiquierte Vergünstigungen als Schulsprecherin, von denen eine in dem Recht bestand, seine eigene Ziege auf dem Schulgelände weiden lassen zu dürfen.

			»Holly, das ist eine zu gute Gelegenheit, um sie zu verpassen«, sagte ich ihr am Küchentisch. »Wann immer du auf absurde Regeln stößt, musst du sie ausnutzen.«

			»Was meinst du damit?«, fragte sie.

			»Ich denke, du solltest dir eine Ziege kaufen.«

			»Sei nicht albern, Papa«, antwortete sie, klug genug, zu widersprechen.

			Als Holly sich darauf vorbereitete, im Jahr 2000 ihren Abschluss zu machen, verbrachten wir einen Abend zusammen an ihrem Schreibtisch und arbeiteten an ihrer großen Rede vor der ganzen Schule. Ich ging natürlich ebenfalls zur Abschlussveranstaltung und hörte mir ihre Rede an, und ich war beeindruckt, denn sie war bereits eine bessere Rednerin als ich. Sie war schüchtern, konzentrierte sich aber auf ihre Worte und sprach unbeirrt mit ihrer schönen, klaren Stimme. Es war nicht das erste und auch nicht das letzte Mal, dass ich vor Stolz weinen musste. 

			Obwohl es sich gelohnt hat, Holly und Sam nach St. Edwards zu schicken, dauerte es doch einige Zeit, sich daran zu gewöhnen, dass die Kinder nicht mehr zu Hause waren. Ich war es gewohnt, von den Kindern weg zu sein, weil ich durch die Arbeit sehr viel unterwegs war. Doch für Joan war es ein echter Trennungsschmerz. Anfangs weinte sie jeden Tag, sie vermisste die beiden so sehr. 

			Sie fuhr häufiger nach Oxford und schneite »wie zufällig« gegen Mittag in der Schule rein und führte Holly und Sam zum Essen aus. Zu Hause gab es dann oft gar nichts Essbares mehr. Ich erinnere mich, wie ich eines Abends in der Küche stand, die leeren Schränke durchwühlte und mich beschwerte: »Schau, ich weiß, dass die Kinder weg sind, aber wir brauchen auch etwas zum Essen!« 

			»Nun, du weißt ja, wo der nächste Supermarkt ist, Richard«, antwortete sie. 

			Das war ein guter Einwand. Ich gewöhnte mich also daran, mir im Supermarkt Fertiggerichte zu kaufen. Aber meine Frau hatte bald Mitleid mit mir. 

			 

			***

			Als ich am Silvesterabend auf Necker Island saß und auf mein leeres Blatt Papier starrte, beschloss ich, dass es Zeit für einen Neuanfang sei, Zeit, nach den Sternen zu greifen. Im folgenden Jahr kam ich dieser Entscheidung mit der Gründung einer neuen Firma im wahrsten Sinne des Wortes nach. 

			Meine Faszination für den Weltraum hatte 30 Jahre zuvor begonnen. Es war der 20. Juli 1969. Zwei Tage zuvor war ich 19 Jahre alt geworden und hatte noch immer die Art von Kater auszukurieren, die wohl jeden Teenager erwartet, der seinen 19. Geburtstag feiert. Mein Vater schaltete den winzigen Schwarz-Weiß-Fernseher in unserem Haus in Shamley Green ein, und ich bestaunte zusammen mit unzähligen Millionen Menschen den außergewöhnlichen Anblick von Bildern aus dem Weltall, die auf die Erde gesendet wurden. Mehr als 383 000 Kilometer über dem Meeresspiegel war Apollo 11 auf dem Mond gelandet. Ich war ergriffen, als Neil Armstrong die unsterblichen Worte sprach: »Das ist ein kleiner Schritt für einen Menschen, aber ein riesiger Sprung für die Menschheit.« Ob er seinen Spruch verpatzt hat oder nicht, es war für mich eine Inspiration. 

			Ich war sofort überzeugt davon, dass ich eines Tages in den Weltraum fliegen würde. Ich nahm an, dass, wenn die NASA auf dem Mond landen konnte, sie in naher Zukunft in der Lage sein würde, jeden mitzunehmen, der in den Weltraum fliegen wollte. Ich hatte absolut keinen Zweifel da­ran. Aber als die Apollo-Missionen zu Ende gingen und die Jahre vergingen, ohne dass neue Durchbrüche gemeldet wurden, fühlte sich die Raumfahrt wieder ganz weit weg an. Trotzdem war ich mir sicher, dass es nur eine Frage der Zeit sei, und meine Begeisterung blieb ungebrochen.

			
				Ich wusste nicht, wie man eine Fluglinie für die Raumfahrt startet – noch nie zuvor hatte dies jemand gemacht – aber ich liebte den Namen, und die Idee begeisterte mich.

			

			Im Jahr 1999 machte ich die ersten kleinen Schritte zur Erfüllung meines eigenen Traums. Bei all den bemerkenswerten Reisen rund um die Welt, die ich in jenem Jahr unternommen hatte, begann die aufregendste Reise mit einem kurzen Spaziergang von meinem damaligen Zuhause aus, über die eisige Grünfläche des Hyde Parks, zu einem langweiligen, bürokratischen Gebäude. Ich betrat das Companies House, das das britische Handelsregister führt, und registrierte offiziell eine neue Firma: Virgin Galactic Airways. (Als geborener Optimist habe ich auch gleich Virgin Intergalactic Airways registrieren lassen!) Ich wusste nicht, wie man eine Fluglinie für die Raumfahrt startet – noch nie zuvor hatte dies jemand gemacht – aber ich liebte den Namen, und die Idee begeisterte mich. Es schien eine aufregende Art und Weise, in ein neues Jahrtausend einzutreten, zu den Sternen hinauf zu blicken und darüber nachzudenken, wie man dort hoch und wieder zurückkommt.

			 

			***

			Doch all das lag in der Zukunft. Am Silvesterabend war es Zeit, mit meiner Frau zu tanzen. Ich legte meinen Bleistift zur Seite, ließ meine To-do-Liste der Möglichkeiten auf dem Tisch liegen und schloss mich unseren Gästen unten an, während Prince sang: »I was dreamin’ when I wrote this, so sue me if I go too fast. But life is just a party and parties weren’t meant to last …«

			 

		


		
			Kapitel 2
 
What You See Is What You Get

			Ich war einer der ersten Menschen in Großbritannien, der in den 1980er-Jahren ein Mobiltelefon benutzte. Es wog mehr als Holly damals und war auch fast genauso groß. Es als Ziegelstein zu bezeichnen, wäre respektlos gegenüber dem Ziegelstein. Als ihre Größe jedoch überschaubarer wurde, verbreiteten sich die Mobiltelefone schnell und veränderten die Art und Weise, wie wir unsere Geschäfte abwickelten. 

			Ich musste nicht mehr so oft zu bestimmten Zeiten an bestimmten Orten sein und konnte mehr Zeit mit meinen Kindern in der freien Natur verbringen oder einfach für eine Weile verschwinden. Ich hasste es, an den Schreibtisch gebunden zu sein, und ahnte, wie Mobiltelefone die Arbeitswelt verändern würden, da sie sowohl Freiheit als auch Bequemlichkeit ­boten. 

			Der zündende Funke für Virgin Mobile kam mir 1999. Ich saß in der Küche meines Hauses in Holland Park und arbeitete mich durch einige Korrespondenzen, als Will Whitehorn, mein Kommunikationschef, hereinkam und mit einem Stück Papier wedelte. 

			»Stell dir vor, Richard. Wir haben einen Preis gewonnen.«

			»Großartig. Welchen denn?«, fragte ich.

			»Eigentlich … habe ich einen Preis gewonnen.« Will legte das Dokument auf den Tisch – es war eine Telefonrechnung. »Du hast mich dazu gebracht, dich und jeden Journalisten im Land so oft anzurufen, dass British Telecom mir eine Trophäe verliehen hat für die höchste Telefonrechnung in ganz Großbritannien.«

			Wills Rechnung brachte mich ins Grübeln. Nicht, dass ich ihn nicht mehr so oft behelligen wollte. Aber warum gaben wir British Telecom (BT) so viel Geld für die ganzen Anrufe? Warum gründeten wir nicht selbst eine Telefongesellschaft?

			1998 hatte sich der weltweite Absatz von Mobilfunkgeräten auf 162,9 Millionen mehr als verdoppelt. Es war also klar: Wir mussten in den Markt einsteigen. Ich und viele andere, wir bezahlten Wucherpreise dafür, unser eigenes Telefon zu benutzen. Langzeitverträge mit enormen Nebenkosten wurden zur Normalität. Mobiltelefone waren so schnell so nützlich geworden, dass die meisten Leute einfach akzeptierten, dass sie abgezockt wurden. 

			Ich betrachtete dies als eine hervorragende Gelegenheit, den Markt von Grund auf zu ändern. Die Virgin Group war relativ stabil und wir hatten Bargeld von Virgin Atlantics neuer Partnerschaft, das wir investieren konnten – das Mobilgeschäft war der naheliegende Bereich, um dies zu tun. Meine einzige Sorge galt der Vorstellung, alle Kosten einer Investition in eine riesige Infrastruktur tragen zu müssen. Hier kam aber der wirklich ungewöhnliche Teil ins Spiel: Wir müssten kein komplett neues Netzwerk aufbauen, sondern würden auf eines der bestehenden aufspringen. 1997 hatten wir eine zwanzigjährige Partnerschaft mit Fast Track begonnen, einem Netzwerk, das in der Sunday Times die besten Privatunternehmen Großbritanniens bewertet. Ich konnte nicht umhin festzustellen, dass viele der erfolgreichen Start-ups, wie Carphone Warehouse, im Telekommunikationssektor tätig waren. Ich fragte Stephen Murphy und den Investmentguru Gordon McCallum, warum wir nicht längst investiert hatten. Sie waren der Konkurrenz voraus und zeigten mir schnell einen Bericht von Goldman Sachs über die Möglichkeiten von Mobilfunkprovidern. Der Bericht war mit so viel Fachjargon gefüllt, dass mein Kopf zu dröhnen begann, aber, sobald sich die meisten der Dutzenden von Akronymen eingeprägt hatten, schien die Richtung, die wir einschlagen sollten, klar zu sein: Wenn wir ein Netzwerk von der Zusammenarbeit überzeugen konnten, würden wir Zeit und Bandbreite auf ihrem System mieten und anschließend mit unserer Marketing- und Kundendienst-Expertise aufwarten. 

			Als ich die Nachricht verbreitete, dass Virgin interessiert war, boten uns viele Netzwerke Partnerschaften an. Auch Unternehmer mit Ideen für den Mobilfunksektor, Handset-Designern und Pager-Entwickler kamen auf uns zu. Ich stieß auf zwei junge Männer von BT Cellnet, Tom ­Alexander und Joe Steel, die über beträchtliche Erfahrung in der Telekommunikationsbranche verfügten. Nachdem die Verhandlungen über einen Deal mit Cellnet ins Leere gelaufen waren, schlug ich Tom vor, dass wir gemeinsam ein wirklich andersartiges Mobilfunkunternehmen gründen sollten. 

			Ich lud Tom in mein damaliges Zuhause in Kidlington, Oxfordshire zum Mittagessen ein. Wie klassische altmodische Unternehmer heckten wir am Küchentisch einen Plan aus. Wir würden einen Pay-as-you-go-Service einführen, bei dem die Nutzer nur für das bezahlen würden, was sie tatsächlich nutzten. Wir zielten dabei auf den Jugendmarkt und wollten bei Teenagern Anklang finden, die ihre ersten Telefone bekommen, sowie bei etwas älteren Menschen, die mit Virgin aufgewachsen waren und es satt hatten, von ihren alten Anbietern ausgesaugt zu werden. Und wir würden unsere Virgin Megastores benutzen, um die Telefone zu verkaufen. Zu diesem Zeitpunkt hatten wir weltweit 381 Läden und neue Flag­ship-Stores in London (Piccadilly Circus), Miami, Glasgow, Straßburg und Okayama, die gestopft voll waren mit genau der Art von Leuten, auf die wir unser Produkt ausrichten wollten. Tom und Joe erklärten sich einverstanden, Cellnet zu verlassen. Gemeinsam mit James Kydd von Virgin Drinks waren sie die ersten drei Angestellten von Virgin Mobile. 

			Es gab nur ein kleines Problem. Diese smarten jungen Männer waren, na ja, zu smart. So adrett in Anzug und Krawatte gekleidet zu sein, war nicht wirklich der Stil von Virgin.

			»Willst du wirklich jeden Morgen so angezogen zur Arbeit kommen?«, fragte ich und zog an Toms Krawatte. »Wie bekommst du überhaupt Luft?«

			An ihrem ersten Arbeitstag bei Virgin Mobile vollzogen wir eine etwas ungewöhnliche Aufnahmezeremonie: Wir nahmen ihre Anzüge und Krawatten und zündeten sie an. Während wir unter dem Jubel der Runde zusahen, wie der Stoff in Flammen aufging, wusste ich, dass wir die richtige Entscheidung getroffen hatten. Jetzt mussten wir nur noch ein ähnliches Feuer unter der Mobilfunkindustrie selbst entfachen.

			 

			***

			Als die Nachricht über Virgin Mobile durchsickerte, behaupteten Kritiker wieder einmal, dass wir uns mit der Marke Virgin übernehmen und uns auf zu vielen Gebieten ausbreiten würden, in denen uns das Fachwissen fehlte. Mich beunruhigte das keineswegs: Ich betrachtete Veränderung als Herausforderung und wollte der Kritik entschieden entgegentreten. Aber was wir am meisten benötigten, war ein Netzwerk. Nach und nach lehnten uns die Netzwerkbetreiber ab, weil sie befürchteten, dass sie mehr verlieren als gewinnen würden, wenn sie uns in den Markt ließen. Dann schließlich stimmten die letzten, mit denen wir sprachen, One 2 One, zu, ihr Netzwerk zur Verfügung zu stellen, und wir boten dafür im Gegenzug die Marke und das Marketing. Am 1. August 1999 schlossen wir eine gleichberechtigte Partnerschaft. Doch dann wurde One 2 One aus heiterem Himmel von den Eigentümern Cable & Wireless an die Deutsche Telekom verkauft, die die Firma in T-Mobile umbenannte. Beunruhigende 24 Stunden lang sah es so aus, als würden sie uns fallen lassen, also nahm ich den nächsten Flieger nach Deutschland, um den Vorstandsvorsitzenden der Deutschen Telekom, Ron Sommer, zu treffen. Ron war unkompliziert und sehr intelligent. Zu meiner großen Erleichterung sagte er, nachdem er mir eine Stunde lang zugehört hatte, dass er meine Vision verstehe, und er erklärte sich bereit, unseren Deal aufrechtzuerhalten.

			T-Mobile zog mit unserer Investition von 42,5 Millionen Pfund mit und wir machten uns daran, eines der größten Start-ups aller Zeiten Großbritanniens auf den Weg zu bringen. Nachdem wir uns Bankverbindlichkeiten in Höhe von 100 Millionen Pfund gesichert hatten, taxierten Börsenbeobachter den Wert der Firma auf schwindelerregende Summen. Einer schätzte sogar, dass das Unternehmen 1,36 Milliarden Pfund wert sei – noch bevor wir überhaupt unseren ersten Kunden hatten! 

			»Haben sie wirklich Milliarden gesagt, nicht Millionen?« Ich musste mir das von Will noch einmal bestätigen lassen.

			Ich kratzte mir den Kopf und fragte mich, warum wir nicht schon früher ins Mobilfunkgeschäft eingestiegen waren. 

			Als es an der Zeit war, das Unternehmen an den Start zu bringen, wusste ich, dass ich ein Event brauchte, das die Aufmerksamkeit der Leute auf sich ziehen würde. Bei einem Start einer Fluggesellschaft habe ich Kate Moss auf dem Flügel des Flugzeugs kopfüber herumgewirbelt, während die Presse auf Heathrow blickte. »Richard, ich habe keine Unterhose an!«, kreischte sie. Ich hatte vergessen, dass es früher am Tag geregnet hatte und ich spürte, wie ich auszurutschen drohte und mein Griff lockerer wurde. Für einen Moment dachte ich, ich würde das berühmteste Supermodel der Welt von der Seite unseres Jets fallen lassen. Ich schaffte es, mich festzuhalten, und ich glaube, Kate hat mir wohl verziehen.

			Mit Virgin Mobile wollte ich demonstrieren, dass es sich um ein Netzwerk handelt, das nichts zu verbergen hat und die Kunden nicht mit versteckten Gebühren über den Tisch ziehen würde. Gibt es dafür einen besseren Weg, als sich mit sieben wunderschönen Damen in einem riesigen transparenten Mobiltelefon auf dem Londoner Trafalgar Square zu treffen? Oh, und wir waren zufällig völlig nackt, bis auf ein paar kleine orangefarbene Kissen, die unsere Bescheidenheit kaum bedeckten.

			»What you see is what you get« – »Du bekommst das, was du siehst!«, ließ ich die Menge wissen. Die Leute verstanden die Botschaft und hatten ihren Spaß. Die Londoner Polizei fand das jedoch überhaupt nicht lustig und wir mussten uns schlagartig aus dem Staub machen – die Kissen nahmen wir natürlich mit.

			 

			***

			Manchmal können die PR-Spektakel, die wir veranstalten, sogar mich überraschen. Das war der Fall bei der Einführung von Virgin Mobile in Australien. Im November 2000 hatte Virgin Mobile UK mehr als 500 000 Kunden und gewann die Auszeichnung »Mobile Choice’s Network of the Year«. (Nicht schlecht dafür, dass wir kein eigenes Netzwerk hatten!) Da die Aus­tralier unsere Fluggesellschaft so schnell angenommen hatten, hielten wir es für sinnvoll, das Eisen zu schmieden, solange es heiß war, und eine zweite Mobilfunkgesellschaft in Down Under zu gründen. Wie in Großbritannien fanden wir mit Optus ein etabliertes Unternehmen und vereinbarten eine Partnerschaft, in der wir ihre Netzwerkinfrastruktur nutzten und dafür Virgins Markenstärke und Kundenerfahrung einbrachten. Wie schon bei der Einführung von Virgin Mobile in Großbritannien, wünschten wir uns ein Event, über das die Leute reden würden.

			Die erste Ahnung, dass etwas Ungewöhnliches vor sich ging, bekam ich, als ich von meinem Hotel abgeholt wurde, dem Holiday Inn in Potts Point, Sydney. Ich stieg mit der Marketingchefin Jean Oelwang sowie Peter Beikmanis und Catherine Salway für ein Briefing ins Auto. Ich vermutete, dass wir zum Hafen fahren würden, aber stattdessen machten wir uns auf den Weg aus der Stadt und aufs Land.

			»Ich dachte, wir würden den Start in der Nähe des Hafens von Sydney ausrichten«, sagte ich.

			»Ähm, ja, das tun wir auch«, sagte Jean, ein bisschen zu nervös.

			Als die anderen im Auto vielsagende Blicke austauschten, wurde mir klar, dass da etwas nicht stimmen konnte. Wir kamen schließlich auf einem freien Feld an, was mir für die Eröffnungsfeier des Unternehmens doch ein ungewöhnlicher und menschenleerer Ort zu sein schien. Dann hörte ich das Whupp-Whupp-Whupp der Rotorblätter eines Hubschraubers. Das machte schon mehr Sinn. Als der Hubschrauber in der Nähe des Wagens landete, wich ich vor dem heftigen Wind zurück.

			»Ich glaube, jetzt begreife ich«, sagte ich und wollte bereits in den Hubschrauber steigen, als Jean mich zur Seite nahm. 

			»Richard, wir hätten dir das vielleicht früher erzählen sollen …« 

			Jean trat zurück, während mir jemand von der Hubschrauber-Crew das Gurtzeug anlegte. »Du wirst nicht wirklich im Hubschrauber mitfliegen. Du wirst 30 Meter darunter mitfliegen!« 

			Das war mal etwas Neues! Ich spürte, wie mein Herz zu rasen begann, aber wer nicht wagt … und so weiter. Die Hubschrauber-Crew wies mich an, mich flach auf den Boden zu legen. Als ich mich auf den angenehm warmen Rasen legte, konnte ich spüren, wie ein Bungee-Seil an meiner Taille befestigt wurde. 

			»Halten Sie still«, sagte man mir. »Halten Sie Ihren Kopf nach unten.« 

			Während ich da lag, konnte ich hören, wie die Rotorblätter erneut zu surren begannen. Ich fragte mich gerade, was meine Frau von meiner augenblicklichen misslichen Lage halten würde, als ich mit einem Ruck vom Boden gehoben wurde. Während ich nach oben schwebte, drehte ich mich unkontrolliert schnell um die eigene Achse. Ich versuchte, mich in eine Fallschirmspringerposition zu bringen – mit weit gespreizten Armen und Beinen. Mein starrer Gesichtsausdruck lag irgendwo zwischen Verwirrung und, wie ich annehme, blankem Entsetzen. Wohl eher Entsetzen, wenn ich es mir recht überlege.

			Endlich hatte ich den Dreh raus, und jetzt waren wir wirklich in Bewegung. Ich flog mit hoher Geschwindigkeit durch die Luft, 30 Meter unter dem Hubschrauber. Im Laufe der Jahre hatte ich oft Träume, in denen ich mit den Armen flattere und fliege. Manchmal fliege ich um Necker Island herum und rieche die Meeresluft. Dann wieder fliege ich in den Weltraum und schaue auf die Erde als blassblauen Punkt. Normalerweise blicke ich aber auf die Oxford Street hinunter, wo sich unser erster Virgin Records Store befand, wohl wissend, dass ich abstürze, wenn ich aufhöre zu flattern. Ich stürze pfeilschnell hinunter, schlage jemandem den Hut vom Kopf und schnelle zurück nach oben. Gelegentlich wache ich mitten im Fall auf.

			So nah war ich meinen Träumen in der Realität noch nie gekommen. Noch nie hatte ich in meinem Leben eine berauschendere Erfahrung gemacht. Ich fand heraus, dass ich – bis zu einem gewissen Grad – die Richtung kontrollieren konnte, wenn ich einen Arm seitlich senkte. Als wir uns der Stadt näherten, begann ich allmählich, Spaß daran zu finden, winkte den verwirrt dreinblickenden Leuten weit unter mir zu und kam mir mehr denn je vor wie Peter Pan. So muss es sich anfühlen, wenn man ein Vogel ist, dachte ich mir. 

			Unvermittelt tauchte vor mir das imposante Bauwerk der Sydney Harbour Bridge auf, der wir uns rasch näherten. Ich versuchte, meine Arme fallen zu lassen, wie ich es mir gerade beigebracht hatte, aber das reichte nicht aus. Ich versuchte, den Hubschrauberpiloten anzuschreien, er solle höher steigen, aber das war ebenso zwecklos. Er konnte mich einfach nicht hören.

			»Höher! Höher!«, schrie ich. 

			Ich würde gegen die Brücke prallen. Dessen war ich mir sicher. Was für ein Abgang, dachte ich mir, erst im Gurt in den Himmel aufsteigen und dann … BUMM! Ein frontaler Zusammenprall mit einem der berühmtesten Bauwerke Australiens – wie Wile E. Coyote in einem Cartoon der Looney-­Tunes-Reihe.

			Der Hubschrauber drehte in der gefühlt letztmöglichen Sekunde nach oben ab und ich entging mit knapper Not dem Schicksal, mich seitlich auf der Brücke zu verewigen. Mir blieb kaum Zeit, Luft zu holen, als wir da­rüber schwirrten, niedrig genug, um die erstaunten Gesichtsausdrücke der Fußgänger auf der Brücke zu erkennen, die nach oben blickten. Schließlich landeten wir auf einem riesigen Käfig neben dem Opernhaus von Sydney. Ich war voller Adrenalin, aufgepumpt von allem, was ich gerade durchgemacht hatte. Im Inneren des Käfigs waren Menschen, gekleidet in den Farben aller unserer Konkurrenten – davon gab es viele auf dem hart umkämpften australischen Mobilfunkmarkt. Die Menschen trugen Handschellen, um die langen Verträge zu versinnbildlichen, in denen sie von Firmen wie Vodafone und Telstra gefangen waren, und sie sangen: »Set us free! Set us free!« –»Befrei uns!« Ich zündete ein paar Pyrobolzen, der Käfig brach zusammen und die »Kunden« wurden befreit. 

			»Für eine Minute dachte ich, es wäre vorbei mit mir«, sagte ich hinterher zu Jean.

			»Ich bin sehr froh, dass dir nichts passiert ist«, antwortete sie beschwichtigend. »Es ist uns nämlich nicht gelungen, dich versichern zu lassen!«

			 

			***

			Virgin Mobile avancierte zum am schnellsten wachsenden Mobilfunk-­Start-up-Unternehmen in der Geschichte Großbritanniens. Im Jahr 2001 gewannen wir den millionsten Kunden – eine beeindruckende Zahl für ein Unternehmen, das erst wenige Jahre zuvor und ganz spielerisch bei null angefangen hatte. 

			Aber ich wollte das Geschäft unbedingt noch mehr ausbauen. Am 21. Februar 2001 reiste ich zum 3GSM-Weltkongress nach Cannes, wo ich Virgin Mobile als weltweit ersten globalen Mobilfunkprovider ankündigte. In den nächsten Jahren würden wir neue, unabhängige Mobilfunkunternehmen in zehn Ländern auf fünf Kontinenten gründen. Mit unserem britischen Partner T-Mobile starteten wir einen neuen Service in Nordirland. Wir handelten mit Singtel ein Joint-Venture-Abkommen über 1 Milliarde US-Dollar aus, um Mobilfunkgeschäfte in ganz Asien aufzubauen, wobei Singapur im Jahr 2001 den Anfang machte.

			Wir hatten als Ergänzung zu Großbritannien und Australien Pläne für Virgin Mobile in Südafrika, Kanada und Frankreich, aber der Markt, in dem ich die Marke Virgin unbedingt etablieren wollte, war eine der größten Herausforderungen: die Vereinigten Staaten von Amerika. Wir traten an Sprint heran und es zeichnete sich bereits ein Abkommen ab, jedoch bekamen sie in der letzten Minute kalte Füße, als der Markt nach 9/11 einbrach. Ich rief Bill Esray an, den Geschäftsführer von Sprint, der sich gegen den Deal ausgesprochen hatte. Unsere Zusage, selbst kräftig zu investieren – bis zu 187 Millionen Dollar innerhalb der nächsten paar Jahre – zeigte, dass wir es ernst meinten. Meine Argumente, dass der Deal für Sprint kostengünstig sei, ihr verstaubtes Image aufpolieren und ein neues, jugendliches Publikum erschließen könne, stießen nur auf Funkstille. 

			»Schauen Sie, Sie brauchen eine Marke wie Virgin«, sagte ich ihm schließlich. »Momentan sind Sie die bevorzugte Telefongesellschaft für junge Republikaner.« 

			Das war offenbar das ausschlaggebende Argument. Bill gab nach und im Oktober 2001 verkündeten wir ein neues Joint Venture mit Sprint, um in den USA Virgin-Prepaid-Handys anzubieten. Dan Schulman kam als Geschäftsführer an Bord und wir begannen mit den Vorbereitungen für unsere Markteinführungsstrategie in den USA.

			Neun Monate später baumelte ich wieder hoch über der Erde, diesmal von einem Kran am Times Square. Als Reporter und Touristen sich unten versammelten, zerriss ich meine Kleider und warf sie in die Menge, ein (großes!) strategisch platziertes Handy bedeckte meinen Intimbereich, neben mir hatte ich sechs prächtige Darsteller des neuen Broadway-Musicals The Full Monty (Ganz oder gar nicht).

			»Das hat Spaß gemacht. Aber der UK-Start war mir lieber«, sagte ich später zu Dan. »Da bestand meine Begleitung nur aus Frauen und nicht nur aus Männern!«

			Die Botschaft war jedoch die gleiche. Mehr Transparenz und Benutzerfreundlichkeit für den Kunden. Du bekommst das, was du siehst. Mithilfe einiger forscher Anzeigen begann das Geschäft schnell zu wachsen. Bevor wir uns versahen, hatte Virgin Mobile USA den Rekord gebrochen und als schnellstes Unternehmen aller Zeiten mehr als 1 Milliarde Dollar Umsatz erwirtschaftet – und zwar innerhalb von dreieinhalb Jahren nach der Markteinführung. Im Dezember 2009 verkauften wir das Geschäft für 294 Millionen Pfund an Sprint; es wächst weiter und ist nach wie vor das größte Virgin-Mobilfunkunternehmen weltweit. 

			 

		


		
			Kapitel 3
 
Wie man auf einem Bierdeckel ein Geschäft entwirft

			Die besten Ideen müssen nicht unbedingt auf detaillierten finanziellen Prognosen und komplizierten Vorschlägen für ein Geschäft beruhen. Manchmal entstehen sie voll ausgereift auf einem Bierdeckel. Eine solche Idee war der zündende Funke, der zu dem am schnellsten wachsenden Virgin-Unternehmen aller Zeiten führte: Virgin Blue.

			Die besagten Bierdeckel waren von Brett Godfrey, dem damaligen Leiter der Finanzabteilung von unserer europäischen Fluggesellschaft Virgin Express vollgekritzelt worden. Ich habe es schon immer geliebt, Talente innerhalb der Virgin-Familie zu entdecken und Menschen zu ermutigen, sich in neuen Unternehmen innerhalb der Virgin Group zu beweisen – Brett war ein großartiges Beispiel. Ich hatte sein Potenzial erstmals erkannt, als er einer Gruppe von Neuanfängern eine ausgezeichnete Mitteilung schrieb. Ich begann, seine Fortschritte genau zu verfolgen, und sah, wie er mit Menschen auf sympathische Weise umging und das Beste aus ihnen herausholte. Er war jemand, der jene kleinen Details der Luftfahrtbranche versteht, die den großen Unterschied ausmachen; er wusste, dass das Management zugänglich und transparent sein musste, und so war er viel unterwegs und krempelte sogar bei den Gepäckabfertigern die Ärmel hoch, um Koffer zu schleppen und sich deren Probleme vor Ort anzuhören. Als die Stelle des Geschäftsführers von Virgin Express frei wurde, dachte ich, er sei der Mann, der diese Position ausfüllen könnte. 

			Als ich ihn an einem Donnerstagabend aus Oxford anrief, um ihm den Job anzubieten, lehnte er mein Angebot jedoch glatt ab. 

			»Ich weiß das Angebot wirklich zu schätzen«, erklärte er, »aber ich habe jetzt zwei kleine Kinder, und meine Frau und ich haben beschlossen, nach Australien zurückzukehren.« 

			Ich war enttäuscht, akzeptierte aber seine Begründung. »Ich habe immer vollstes Verständnis für einen Menschen, der die Familie an die erste Stelle setzt«, sagte ich zu ihm. Ich wünschte ihm alles Gute und fügte hinzu: »Wenn du etwas in Australien unternehmen willst, lass es mich wissen, und wir werden sehen, was wir tun können.« 

			Sendepause in der Leitung. »Komisch, dass du das jetzt ansprichst«, antwortete er. »Ich habe seit ein paar Jahren eine Idee, die ich dir gerne unterbreiten würde.« 

			Ich habe schon immer Menschen geschätzt, die bereit sind, ihre Chance zu ergreifen. »Okay«, sagte ich. »Worum geht’s denn?« 

			»Warte mal eben.« Ich hörte ein gedämpftes Geräusch am Telefon, als Brett nach seinen Notizen suchte. »Ich habe die Idee auf ein paar Bierdeckel geschrieben …« 

			Brett erzählte mir von seinem Plan für eine Billigfluggesellschaft in Aus­tralien. Als Sohn eines Angestellten von Qantas kannte er die Besonderheiten des australischen Luftfahrtmarktes. Er schilderte, wie er sich auf ein paar Bierchen mit Rob Sherrard, einem anderen Airline-Experten, zusammengesetzt hatte, der Sherrard Aviation ins Leben gerufen und Brett seinen ersten Job als Buchhalter gegeben hatte. Sie sprachen über den Aufstieg der Billigfluglinien in Europa und den USA und überlegten, wie dieses Modell auf den australischen Markt übertragen werden könnte. Damals wurden die Kunden wegen mangelnder Konkurrenz über den Tisch gezogen. Qantas wurde nicht von Ansett herausgefordert und hatte keinen Anreiz, den Service zu verbessern oder die Preise zu senken. Da das Fliegen die einzige Möglichkeit ist, die Weiten Australiens zu überqueren, wusste Qantas, dass sie die Kunden fest an sich gebunden hatten. Brett und Robs Konzept auf dem Bierdeckel bestand darin, einen Weg zu finden, die Kunden zu ­befreien.

			»Nun, warum stellst du nicht einen detaillierteren Plan auf? Ich würde ihn mir gerne mal anschauen«, sagte ich. 

			Bretts Plan wurde mir am nächsten Morgen nach Hause geliefert. Ich mochte schon immer Menschen, die so schnell handeln wie ich.

			 

			***

			Wenn ich eine einzelne Nation auswählen müsste, die den Lebensstil von Virgin wirklich versteht und verkörpert, dann wäre es Australien. Ich bin schon immer sehr gerne dorthin gereist und habe in meinen frühen Jahren viel Zeit in Down Under verbracht, bin dort mit meiner Familie herumgefahren und habe am Strand und im Meer Sport getrieben. Ich habe mich in die Kultur, das Klima und die Menschen verliebt.

			Als wir Virgin Atlantic ausbauen wollten, war Sydney eines der ersten Ziele auf meiner Liste. Ich startete eine Kampagne, um die Regierung dazu zu bewegen, ihre Politik zu ändern, die einzelne Flugstrecken quasi blockierte und so British Airways ein Monopol auf der Strecke von London nach Sydney einräumte. Die Behörden waren zudem entschlossen, ihre traditionelle einheimische Fluggesellschaft Qantas zu schützen, unabhängig davon, ob dies weniger Auswahlmöglichkeit und schlechteren Service für die Australier und weniger Touristen-Dollar bedeutete. Ich versuchte es immer wieder, kam aber nicht voran – es gab keinen Bedarf an Veränderung und schon gar kein Interesse, einem wenig adrett aussehenden Engländer aus dem Musikgeschäft zu helfen. 

			Bei einem besonders erfolglosen Treffen mit Senator Gareth Evans im Mai 1988 machte er mir unmissverständlich klar, dass es keinen Kurswechsel seiner Politik geben würde. Ich verließ den Raum wütend, aber unbeirrt, und schickte sofort eine Nachricht an die Presse, in der ich erklärte, was geschehen war. Sie endete mit den Worten: »Wenn Virgin Atlantic fliegen dürfte, würde das die Nachfrage auf dieser Strecke steigen lassen und dem Tourismus, kleinen Unternehmen und Menschen, die ihre Verwandten besuchen, zugutekommen. Der Wettbewerb muss im Interesse aller liegen. Glücklicherweise bin ich erst 37 Jahre alt und habe noch viel Zeit – solange ich nicht mit einem Ballon abstürze!« Nun, ich bin noch mit so einigen Ballons abgestürzt, aber ich bin immer noch hier, um Bericht zu erstatten.

			Eigentlich müssten wir eine ganz neue Fluggesellschaft gründen, und deshalb war Bretts Idee so verlockend. Beim Durchsehen seines Vorschlags am nächsten Tag zeigte sich, dass die Zahlen stimmten, die Vision klar und Bretts Begeisterung ansteckend war. Wer sagt, dass Buchhalter nicht fantasievoll sein können? Vielleicht haben diese paar Bierchen dazu beigetragen, die Kreativität zum Übersprudeln zu bringen! Australiens duopolistischer Luftverkehrsmarkt war wie geschaffen dafür, dass Virgin den Laden aufmischen konnte. Ich bat Brett, nach Australien zu fliegen, um sich die Bereiche genauer anzusehen, in denen ich noch Bedenken hatte, insbesondere die Ticketverkäufe, Piloten, Terminals, Slots, die Qualität der Flugzeuge und des Personals. Noch vor Ende der Woche war er wieder da und hatte alle meine Fragen beantwortet. 

			Während ich mehr als zufrieden war, musste der Vorstand von Virgin noch überzeugt werden. Sie hatten die Idee zuvor schon einmal abgelehnt, und Brett erzählte mir, dass er kurz davor gewesen war, das ganze Konzept aufzugeben, bevor ich mich dafür zu interessieren begann. Dies machte mich noch entschlossener, es durchzuziehen, aber auch ich musste gegen den gleichen Mangel an Begeisterungsfähigkeit ankämpfen, den Brett bei der Führungsriege von Virgin erlebt hatte. 

			»Bedenken Sie zunächst die Vorteile«, sagte ich bei einer Vorstandssitzung. »Danach schauen Sie auf die Nachteile. Das Potenzial ist gewaltig, es birgt ein gewisses Risiko, aber das ist überschaubar.« 

			Eines meiner Hauptargumente war das Überraschungsmoment. Keine der australischen Fluggesellschaften rechnete damit, dass ein Unternehmen wie das unsere mit ihnen konkurrieren würde. Wir waren noch dabei, unsere Marke auf der Weltbühne zu etablieren. Niemand wäre auf uns vorbereitet. Nach großem Kampf konnte ich sie schließlich überzeugen. Ich traf mich persönlich mit Brett, um ihm die gute Nachricht zu überbringen. Als ich ihm die Hand schüttelte, grinste ich ihn an. 

			»Scheiß drauf«, sagte ich. »Lass es uns anpacken.« 

			 

			***

			
				»Wenn Sie lilafarbene Haare haben, in einer Metzgerei arbeiten und nach einem anstrengenden Tag immer noch lächeln können, sind Sie die Art von Kabinenpersonal, das wir suchen …« 

			

			»Wenn Sie lilafarbene Haare haben, in einer Metzgerei arbeiten und nach einem anstrengenden Tag immer noch lächeln können, sind Sie die Art von Kabinenpersonal, das wir suchen …« Unsere Werbekampagne für die Mitarbeiter der Fluggesellschaft war in vielerlei Hinsicht ungewöhnlich. Erstens: Anstatt uns auf den offensichtlicheren Standort Sydney für die Anwerbung zu konzentrieren, sahen wir uns an der Sunshine Coast um. Neben Perth war Brisbane der am schnellsten wachsende Markt des Landes, die Strände waren eine große Attraktion und die Regierung von Queensland hatte ein starkes Interesse daran, eine neue Fluggesellschaft anzulocken und den Tourismus in der Region anzukurbeln. 

			Anstatt auf Erfahrung zu setzen, wollten wir Leute rekrutieren, die sich normalerweise nicht für eine Stelle bei einer Fluggesellschaft bewerben würden. Virgin war es immer schon wichtig, die bestmöglichen Leute zu finden, und ich war entschlossen, dass sich unsere neue Fluggesellschaft durch die besten Mitarbeiter der Welt unterscheiden würde. Wir wollten keine Leute, die schon seit Jahren bei Fluggesellschaften arbeiteten – wir brauchten frische Gesichter mit neuen Ideen. Ein typischer Angestellter der Virgin Airline ist die Art von Person, die mit den Passagieren scherzt und lächelt, nicht nur mit dem Kopf nickt und beflissen säuselt: »Ja gerne, der Herr, komme sofort.« Ich erzähle gerne die Geschichte von einem Vorfall, als wir eine kurze Verspätung vor einem Virgin-Abflug hatten und die Leute am Gate Schlange stehen mussten. Einer der Passagiere drängelte sich an der Warteschlange vorbei und marschierte direkt zum Schalter. Eine Mitarbeiterin unseres Teams bat ihn höflich, sich wieder in die Warteschlange einzureihen. Er wandte sich an sie und sagte: »Wissen Sie nicht, wer ich bin?« Also nahm sie die Gegensprechanlage und verkündete: »Ich habe einen jungen Mann am Gate 23, der etwas verloren zu sein scheint – er weiß nicht, wer er ist.« Die anderen Wartenden lachten sich schlapp. »Fick dich!«, rief der selbstgefällige Mann. Unsere Mitarbeiterin verzog keine Miene und antwortete: »Ich fürchte, dafür müssen Sie sich auch anstellen, Sir!«

			Die Rekrutierungskampagne war ein Riesenerfolg: 12 000 Menschen, die nach Queensland umziehen wollten, hatten ihre Lebensläufe eingereicht. 

			Unser Budget für die Gründung der Fluggesellschaft betrug nur 10 Millionen Australische Dollar. Das mag sich nach viel Geld anhören, aber JetBlue, eine Billigfluglinie in den USA, hatte 120 Millionen US-Dollar gebraucht, um an den Start zu kommen. Mir war es vor allem wichtig, dass wir das Internet wie keine andere Fluggesellschaft vor uns nutzen würden – tatsächlich wurden innerhalb von sechs Monaten 92 Prozent der Buchungen online getätigt. Heutzutage ist das normal, aber damals, im Jahr 2000, wurde der Markt von den großen Reisebüros in den Fußgängerzonen und von Reiseprospekten beherrscht. Besonders die jungen Konsumenten fühlten sich von uns angesprochen und konnten zudem unsere Kosten senken, da die Transaktionsgebühren im Internet weitaus günstiger waren. Wir haben zwar mit einem geringen Budget gearbeitet, aber wir machten das mit En­thusiasmus, Initiative und Humor wett. Wir entschieden uns für den Namen Virgin Blue, ein flapsiges Wortspiel, das dem Umstand zu verdanken war, dass die Australier Rothaarige als »Bluey« bezeichnen. Das traf meinen Sinn von Humor, unsere roten Flugzeuge Blue zu nennen: Es bedeutete auch, dass ich Brett und Rob davon überzeugen konnte, sich für unseren Erstflug von Brisbane nach Sydney am 31. August 2000 als Blues Brothers zu verkleiden. 

			Als der Starttermin näher rückte, sorgten wir mit der Bekanntgabe unserer Preise für beträchtliches Aufsehen. Ein One-Way-Flug von Brisbane nach Sydney war bei uns 50 Australische Dollar günstiger als bei Qantas. Ihr Aktienkurs sank um 2 Milliarden Australische Dollar. Ich rief Brett aufgeregt an, weil ich mir bewusst war, dass Verspätungen dafür sorgen können, dass Fluggesellschaften scheitern, noch bevor sie jemals abgehoben haben. 

			»Liegen wir für den Start im Zeitplan?«, fragte ich. »Lass uns alles tun, was wir können, um rechtzeitig in die Luft zu kommen und das Beste daraus zu machen.«

			Brett blieb zuversichtlich und wir arbeiteten mit Elan an unseren Plänen, um den Flugbetrieb aufzunehmen. Mit den zunehmenden Kundenzahlen wuchs das Team von zwölf Mitarbeitern im März auf 350 Mitarbeiter im August. Einen Monat vor dem Start bekam ich Anrufe vom Management wegen der gestiegenen Kosten. Die Buchhalter fürchteten, dass wir nicht in der Lage sein würden, unsere Mitarbeiter zu bezahlen, aber ich ignorierte sie, drängte auf mehr Investitionen und bat Brett, eine schnellere Expansion zu planen. Während Brett sich mühte, den Lohn- und Gehaltsabrechnungen nachzukommen, unterzeichnete ich eine langfristige Investition in Höhe von 600 Millionen australischen Dollars, um zehn neue Boeing 737 zu bestellen. Ich wollte unbedingt die Welle, die wir machten, zu unserem Vorteil nutzen, besonders weil die Augen der Welt wegen der Olympischen Spiele in Sydney auf Australien gerichtet waren.

			Ich schaltete mich telefonisch zu einer Vorstandssitzung dazu, um Brett den Rücken zu stärken. »Bevor irgendjemand irgendetwas sagt«, begann ich, »ich weiß, dass wir über dem Budget liegen, aber ich verspreche Ihnen, dass es sich lohnen wird.« Einige der im Raum Versammelten klangen unsicher, aber ich fuhr fort, unseren Fall durchzuboxen. »Es macht keinen Sinn, dies halbherzig zu versuchen – wir müssen wirklich alles geben oder aufgeben. Wollen Sie etwa aufgeben?« 

			Einerseits schien das, was wir taten, enorm riskant zu sein. Kannte ich denn alle Besonderheiten des Airline-Geschäfts in Australien? Sicherlich nicht. Während wir mit Virgin Atlantic einen reichen Erfahrungsschatz aufgebaut hatten, war dies ein ganz neuer Markt mit eigenen Tücken, Komplikationen und Absurditäten. Aber gleichzeitig glaubte ich, dass Virgin in Australien Erfolg haben könnte, weil jeder uns dort bereits kannte. Die Marke Virgin hatte in dem Land einen unfassbar hohen Bekanntheitsgrad von 94 Prozent, noch bevor wir die Fluggesellschaft gründeten. Jenseits der Markenbekanntheit gab es massive Überschneidungen in unseren Werten und Einstellungen, auf die wir aufbauen konnten: Es mag ein Klischee sein, dass Australier wissen, wie man Spaß hat, ebenso wie wir, aber es ist wahr. Sie sind kompromisslos bei der Arbeit und in der Freizeit und sie nehmen sich selbst nicht allzu ernst, und all das war uns vertraut. 

			Wir wussten, dass viele Australier ein Interesse daran hatten, dass wir endlich fliegen, und wir waren entschlossen, dem nachzukommen. Wir wussten auch, dass unsere Konkurrenten nicht auf uns vorbereitet waren. Wir hatten sie von Anfang an überrascht und begannen, ihnen schnell Marktanteile streitig zu machen. Mein Instinkt hatte sich als Volltreffer erwiesen: Unsere Kunden liebten unsere Haltung, unsere Mitarbeiter waren unglaublich enthusiastisch und es war der erfolgreichste Start in ein Unternehmen, den wir je hatten. Innerhalb von weniger als einem Jahr begrüßten wir unseren millionsten Fluggast an Bord.

			 

			***

			Es dauerte jedoch nicht lange, bis unsere australischen Konkurrenten zurückschlugen und in der Folge versuchten, uns aus dem Geschäft zu drängen. Qantas führte einen neuen Billigflug-Service ein, um unserem Wachstum entgegenzuwirken, unterbot unsere Tarife mit Verlust und erhöhte die Kapazität auf Strecken, auf denen wir gut im Geschäft waren. Wenn mehr Sitzplätze auf einer Strecke zur Verfügung stehen, als Passagiere vorhanden sind, bedeutet das, dass beide Unternehmen Geld verlieren werden – es gibt einfach zu viele leere Sitze, um die Kosten zu decken. Als Geschäftstaktik ist dies eine Art Machtspiel: Größere Spieler können diese Verluste kompensieren, einen kurzfristigen Rückschlag hinnehmen und dabei versuchen, ihre Rivalen in den Bankrott zu treiben. Wenn den Fluggästen erst einmal die Vorteile von Innovation und Wettbewerb geraubt wurden, geht man wieder zur Tagesordnung über. 

			Was Ansett anbelangte – sie hatten schwer zu kämpfen. Abgesehen von der Störung, die unser Markteintritt verursacht hatte, versuchten sie verzweifelt, eine veraltete Flotte zu ersetzen und ihren Service zu modernisieren. Die Passagiere wanderten scharenweise ab, und wir standen bereit, um sie zu übernehmen. Gleichzeitig expandierten wir auch noch und stießen im Rahmen unseres neuen Pacific Blue Service nahtlos in den neuseeländischen Markt vor, mit Flügen von Christchurch nach Brisbane. Air New ­Zealand, die Teilhaberin von Ansett, musste reagieren. Anstatt zu versuchen, uns wie Qantas zu unterbieten, bestand ihre Strategie darin, uns auf eine andere Art und Weise aus dem Spiel zu nehmen.

			Im Juni 2001, nur zehn Monate nach unserem Jungfernflug, trug sich ihr Geschäftsführer Gary Toomey mit der Idee, Virgin Blue zu kaufen. Nach einem ersten Treffen nahm er Brett mit zum Abendessen in ein chinesisches Restaurant im Crown Casino in Melbourne. Aus heiterem Himmel machte er ein Angebot für unsere Fluglinie: 70 Millionen Dollar. 

			»Du meinst 70 Millionen US-Dollar?«, fragte Brett. 

			»Ja, ich glaube, das bekommen wir hin«, antwortete Gary. 

			Es war ein erstaunliches Angebot. Unser kleines Unternehmen, das noch immer nur fünf Jets und einen geschätzten Marktanteil von etwa 4 Prozent hatte, war in weniger als einem Jahr von einer Investition von 10 Millionen auf einen Wert von 120 Millionen australischen Dollar angewachsen. 

			Brett entschuldigte sich und rief mich vom Münztelefon des Restaurants aus an, um mir die Neuigkeiten mitzuteilen. Ich war gerade zurück in Holland Park und sichtete meine Post, als er anrief. 

			»70 Millionen Dollar?« Ich setzte mich aufrecht hin. »70, nicht 17?« 

			»70«, bestätigte Brett. »Und US-Dollar. Nicht australische.« 

			Ich dachte ein paar Sekunden lang nach. »Lehne es ab«, sagte ich. »Es ist ein unglaubliches Angebot – niemand hat jemals erwartet, dass wir einen Cent Gewinn machen. Aber wir könnten damit noch immer unterbewertet sein.« 

			Der Vorstand der Virgin Group war sich dessen nicht so sicher. Sie waren verständlicherweise sehr daran interessiert, dass sich unsere Investition schnell und umfassend rentierte. Die große Frage war, was Ansett genau dachte – hatten sie Angst? Bei einem Management-Meeting sagte Brett seinem Team, dass er glaube, Ansett würde innerhalb von drei Jahren verschwinden. Alle lachten. Während unsere Gewinne aber weiter stiegen, begann Ansett, größere Entlassungen vorzunehmen und litt darunter, dass Qantas auf ihren Routen mehr Flüge einsetzte und sie damit unter Druck setzte. Zwei Monate nachdem wir dieses erste Angebot abgelehnt hatten, kehrten sie zu informellen Gesprächen zurück, diesmal mit dem Vorschlag eines Joint Ventures. Nun intervenierte auch noch Geoff Dixon, der Geschäftsführer von Qantas: Er sagte der Presse, dass seine Fluggesellschaft erwäge, Virgin Blue zu erwerben – etwas, das wir sofort ablehnten. Wir waren da, um mit dem Ungeheuer zu konkurrieren, nicht um uns ihm anzuschließen. 

			Bei Ansett dagegen lag die Sache anders. Für den richtigen Preis ließ sich vielleicht ein Deal machen. Wir gingen in unserem Büro in Brisbane die Zahlen durch, aber es rechnete sich irgendwie nicht. Virgin Blue als Konkurrenten aus dem Weg zu räumen, würde Ansetts Verluste nur um etwa 200 000 Australische Dollar pro Tag reduzieren, und wir gingen davon aus, dass dies wahrscheinlich gerademal ein Fünftel dessen war, was sie verloren. Unsere Schätzung erwies sich sogar als sehr niedrig.

			»Es muss schon etwas Größeres passieren«, schloss Brett.

			Und das sollte nicht lange auf sich warten lassen. Der Anruf kam Anfang September, als ich gerade das Büro verlassen wollte. Ich setzte mich wieder hin, als ich hörte, wer am anderen Ende der Leitung war: der Geschäftsführer von Singapore Airlines, Dr. C. K. Cheong. 

			Dr. Cheong begann zu plaudern und plötzlich begann alles einen Sinn zu ergeben. Singapore Airlines waren bereits Partner von Virgin, seit sie im Jahr 1999 für eine 49-prozentige Beteiligung an Virgin Atlantic 600 Millionen Pfund gezahlt hatten. Ironischerweise haben wir einen Teil dieses Geldes reinvestiert, um Virgin Blue zu gründen – wir hatten Singapore Airlines sogar die Option angeboten, für 10 Millionen Australische Dollar Partner unserer australischen Fluggesellschaft zu werden, aber sie lehnten das Angebot ab. Virgin Atlantic war jedoch nicht die einzige Fluggesellschaft, an der Singapore Airlines beteiligt war: Sie besaßen auch 20 Prozent von Ansett und mussten ihre Investitionen schützen.

			Cheongs Vorschlag war sehr geradlinig. Sie wollten Virgin Blue komplett kaufen – und das für weit mehr als 10 Millionen Australische Dollar.

			»Richard, Sie und ich, wir sind seit vielen Jahren befreundet«, sagte Dr. Cheong zu mir. »Deshalb bieten wir Ihnen offiziell sehr großzügig bemessene 250 Millionen Australische Dollar für Virgin Blue an.«

			Es war ein größeres Angebot, als ich es mir je hätte vorstellen können. Aber es war auch eines, das mit einer Deadline verbunden war. Und auch mit einer Warnung. 

			»Sie haben 24 Stunden Zeit, sich zu entscheiden.« Dr. Cheong machte deutlich, dass sie uns aus dem Weg räumen wollten, unterstützt mit Bargeld – und einer Drohung obendrein. »Wenn Sie sich weigern, verspreche ich, dass die Regierung von Singapur riesige Summen in Ansett investieren und Virgin Blue innerhalb von sechs Monaten zerstören wird.«

			Ich ließ mir das alles während eines schlaflosen Fluges nach Australien durch den Kopf gehen. Es wurde Abend am 3. September und meine Gedanken rasten wild durcheinander. Ich kam um 22 Uhr im Potts Point Holiday Inn in Sydney an, wo das ganze Bordpersonal von Virgin Blue untergebracht war. Brett und sein Management-Team – Rob Sherrard, Amanda Bolger und David Huttner – warteten auf mich an einem Tisch in der Ecke. 

			Ich setzte mich auf ein Bier zu ihnen, um zu besprechen, was wir tun sollten. Brett war ziemlich aufgewühlt. Er saß da, umgeben von seinen Mitarbeitern, und argumentierte, dass wir das alles nicht wegwerfen sollten, auch nicht für eine zugegebenermaßen große Menge Geld. Singapore schätzte, dass Virgin Blue doppelt so viel wert sei wie die Summe, die Ansett geboten hatte. Doch wenn wir das Geld wirklich annähmen, würde Brett sich verabschieden.

			»Ich könnte nicht bleiben, wenn wir uns auf den Deal einließen«, sagte er mir. »Ich könnte dem Team nicht in die Augen sehen. Sie wüssten genau, dass wir sie verkauft haben.« 

			Brett und sein Team waren nicht die Einzigen, die versuchten, mich davon zu überzeugen, nicht zu verkaufen. Irgendwann im Laufe der Gespräche tauchte sogar Derryn Hinch auf, der bekannte australische Radiomoderator und jetzige Senator.

			»Was glauben Sie, was die Australier denken, wenn ich verkaufe?«, fragte ich ihn. 

			»Sie werden Sie für einen verdammten Lügner halten«, sagte er mir unmissverständlich. »Was auch immer Sie in den nächsten hundert Jahren in Australien tun werden, die Leute werden sich an Ihren Ausverkauf erinnern.« 

			Aber die Entscheidung war nicht so einfach, wie Brett und Derryn es sich vorstellten. Ich musste nicht nur an Virgin Blue denken, sondern auch an die gesamte Virgin Group. Ich verbrachte eine lange Nacht damit, in meinem Hotelzimmer auf und ab zu laufen und alle Optionen in meinem Kopf durchzugehen. Ich war hin- und hergerissen. Die Virgin Group könnte das Geld gewiss zur Reinvestition gebrauchen, und der Gedanke, eine Viertelmilliarde australischer Dollar zu kassieren, fünfundzwanzigmal so viel, wie wir ursprünglich reingesteckt hatten, war auch ein ziemlich starkes Argument. 

			Aber ich mochte es nicht, in die Enge getrieben zu werden – besonders nicht von einem Partner von Virgin Atlantic! Zudem war da etwas bei dem Angebot, das keinen Sinn ergab. Warum war Ansetts Muttergesellschaft Singapore Airlines so scharf darauf, Virgin Blue, einer relativ kleinen Spielfigur, so viel Geld zu geben, damit sie aufgab? Wollten sie wirklich die Macht der Regierung von Singapur nutzen, um uns aus dem Geschäft zu drängen? Wenn ja, wäre Widerstand so etwas wie ein blutiger Wettkampf mit einer Blutbank – wir würden nie gewinnen. Aber die schiere Größe ihres Angebotes roch nach Verzweiflung. Konnte es sein, dass Ansett in größeren Schwierigkeiten steckte, als wir dachten? Vielleicht sogar am Rande des Bankrotts? Die Tatsache, dass sie uns 250 Millionen Australische Dollar anboten, ließ mich vermuten, dass wir möglicherweise alle Trümpfe in der Hand hielten. 

			Früh am nächsten Morgen flog ich zum Flughafen von Melbourne. Wir hatten die australischen Medien darüber informiert, dass ich eine wichtige Ankündigung zu machen hatte, und sie waren in voller Stärke angetreten, um zu hören, was ich zu sagen hatte. Es waren nicht nur Journalisten da. Inzwischen kursierten Gerüchte über einen möglichen Deal, und viele unserer Mitarbeiter standen hinten am Domestic Express Terminal. Die Nerven vieler in dem Raum lagen blank, und als ich auf dem Podium stand, fühlte ich, wie der Raum still wurde – es war einer dieser Momente, in denen sich die Luft mit einem Messer schneiden lässt. Mein Blick fiel auf ein paar Mitarbeiter des Bordpersonals, die weit hinten, hinter der Menge, an eine Wand lehnten. Sie sahen schrecklich aus, so müde, wie ich es war, weil ich in der Nacht zuvor nicht geschlafen hatte. 

			»Ich habe gute und schlechte Nachrichten«, sagte ich und hielt einen großen Scheck hoch, während ich sprach. »Ich hatte eine fantastische Zeit in Australien. Die gute Nachricht ist, dass wir mit Virgin Blue gut abgeschnitten haben. Wir haben in einem Jahr das 25-Fache unserer Investitionssumme umgesetzt. Ich habe diesen Scheck über 250 Millionen Australische Dollar für die Fluglinie bekommen … Die schlechte Nachricht ist, dass es ein trauriger Tag für Australien und für den Wettbewerb ist. Ich fliege zurück nach England. Es ist traurig, dass wir heute verkaufen, aber es ist ein Angebot, das wir nicht ablehnen können …« Als die Kameras auf den Betrag zoomten, konnte ich eine Bloomberg-Reporterin sehen, die laut in ihr Handy sprach: »Er verkauft, er verkauft, er verkauft, bringt die Geschichte raus.« Innerhalb weniger Augenblicke war die Geschichte sowohl auf der Website von ABC als auch auf anderen Kanälen live zu sehen. Im hinteren Teil des Raums weinten einige der Frauen von Virgin Blue. Ich entschied, dass es an der Zeit war, sie von ihrem Elend zu befreien.

			»Ach, scheiß drauf, ich habe doch nur einen Witz gemacht!« Ich zerriss den Scheck in kleine Stücke und warf ihn in die Luft. »Es tut mir leid, dass ich meine Mitarbeiter so geschockt habe, denn sie waren nicht in den Scherz eingeweiht. Aber wir sind hier, um zu bleiben!«

			Im hinteren Teil des Raums jubelten unsere Mitarbeiter und ich ging hinüber, um sie zu umarmen. Aber für andere kam die Nachricht zu spät – die ursprüngliche Geschichte verbreitete sich bereits in alle Welt und nun bemühten sie sich um Schadensbegrenzung und versuchten, die weitere Verbreitung zu verhindern. 

			Die Bloomberg-Reporterin, jetzt aschgrau, schrie in ihr Telefon. »Er verkauft nicht! Schmeißt die Geschichte raus!« 

			Ich ging zu ihr rüber, um mich zu entschuldigen. 

			»Ich werde deswegen meinen Job verlieren. Sie sind rücksichtslos, Sie haben mich dazu gebracht, eine falsche Story zu bringen!« 

			Ich kniete auf den Boden und küsste ihre Füße, bettelte um Vergebung. Es war ein surreales Ende dieser völlig verrückten paar Tage.

			 

			***

			Wie sich später herausstellte, hatten Singapore Airlines geblufft. Sie hatten kein gutes Blatt in der Hand, geschweige denn den Royal Flush der Regierung von Singapur, den sie angedroht hatten. Am nächsten Tag lehnten sie ein Angebot ab, ganz Ansett für 1 Dollar zu kaufen, und zogen ihre Unterstützung zurück. Nachdem sie es nicht geschafft hatten, Virgin Blue zu kaufen, wussten sie, dass sie draufzahlen würden, wenn sie Ansett weiterhin aus der Patsche helfen würden. Am nächsten Tag lehnte Qantas das gleiche Angebot ab. Ansett schien weitaus mehr zu verlieren, als wir uns je vorgestellt hatten – etwa 50 Millionen Australische Dollar pro Woche – und Air New Zealand musste ihren Anteil abstoßen, um nicht mit unterzugehen. In der darauffolgenden Woche meldete Ansett Konkurs an. 

			
				Ich mache die meisten Dinge nach Gefühl.

			

			Im Rückblick denke ich, dass die meisten Leute das Geld genommen hätten. Es steht außer Frage, dass jeder bei der Virgin Group es genommen hätte – es wäre eine außergewöhnliche Investmentrendite gewesen. Aber emotional betrachtet – und ich mache die meisten Dinge nach Gefühl – hätte es sich so angefühlt, als würde man sein eigenes Kind verkaufen. Der Aufenthalt im Holiday Inn in Potts Point mit dem gesamten Kabinenpersonal hat mich sicherlich beeinflusst. Sie waren so ein entzückendes, lustiges Team. Am Ende war die Idee, sie zu verkaufen, einfach zu befremdlich. Es fühlte sich ganz rund an, dass die Firma, die bei ein paar Bieren entstanden war, durch ein Gespräch bei noch mehr Bierchen gerettet wurde.

			 

		


		
			Kapitel 4
 
Fit wie ein Turnschuh 

			Ich habe im Laufe der Jahre fürwahr mehr als genug verheerende Feuer miterlebt. Unser Elternhaus hat in Flammen gestanden. Dann unser damaliges Zuhause in Holland Park. Unser alter Cricket-Pavillon in Oxford ist bis auf die Grundmauern niedergebrannt. Unser Ballon für die Pazifiküberquerung ist in Rauch aufgegangen. Nicht zu vergessen das Great House auf Necker Island, das bei einem Hurrikan vom Blitz getroffen und dann vom Feuer zerstört wurde. Aber einer der schlimmsten Vorfälle dieser Art ereignete sich 1999, kurz bevor mich Frank Reed anrief, einer der beiden Köpfe hinter unserem neuen Unternehmen Virgin Active. Es war im August. Nach Jahren harter Arbeit und monatelangen Vorbereitungen standen wir kurz davor, unseren ersten Fitnessclub zu eröffnen. Doch dann passierte die Katastrophe. 

			»Du wirst es nicht glauben.« Frank klang völlig verzweifelt. »Der Club ist abgebrannt.« 

			Zwei Jahre zuvor hatte ich mich mit Frank und seinem Geschäftspartner Matthew Bucknall bei uns zuhause in Holland Park getroffen. Es war ein Sommertag und als sie eintrafen, saß ich gerade in der Sonne und machte mir Notizen für Losing My Virginity, meine erste Autobiografie. So lässig Matthew und Frank gekleidet waren und so entspannt sie auch auftraten, es war völlig klar, dass sie etwas Großes planten.

			»Wir werden ein neues Milliardengeschäft für dich aufbauen«, versprach mir Matthew. 

			Zunächst war ich natürlich skeptisch. Zu jener Zeit investierte Virgin in alle möglichen Branchen und Firmen. In meinem Haus gaben sich die hoffnungsvollen Jungunternehmer die Klinke in die Hand, um mir ihre Geschäftsideen vorzustellen, und ein jeder von ihnen war fest davon überzeugt, dass seine Idee ihm ein Vermögen einbringen würde. Ich weiß Optimismus sehr zu schätzen, aber die Erfahrung hat mich gelehrt, dass in neun von zehn Fällen kein praktikabler Plan existiert, um das Konzept auch wirklich in die Tat umzusetzen. 

			»Und so werden wir es machen …«, fügte Frank hinzu.

			Die beiden hatten etwas an sich, das mich ihnen aufmerksam zuhören ließ. Ich erkannte schnell, dass ihr Selbstvertrauen auf dem nötigen Know-how basierte. Sie hatten eine Vision. Matthew und Frank unterbreiteten mir ihren Plan, eine Fitnessclub-Marke zu entwickeln, die auf der ganzen Welt angesagt sein würde. Ich war davon ausgegangen, dass ihr Plan sich auf Fitnessstudios in Großbritannien beschränken würde, aber sie hatten eine genaue Vorstellung davon, wie sie expandieren und die Marke weltweit etablieren würden. Das war genau meine Art zu denken. Ich war äußerst interessiert daran, die globale Präsenz von Virgin weiter auszubauen, und sah mit Begeisterung, welch prominente Rolle die Kernaussagen und Werte der Marke Virgin in der Strategie der beiden spielten.

			»Wir wollen die erste global operierende, verbraucherorientierte Fitness­center-Kette aufbauen«, erklärte Matthew. »Dank eines erschwinglichen Mitgliederbeitrags, den die Verbraucher gerne zahlen wollen und können, werden unsere Studios für eine breite Zielgruppe zugänglich sein.« 

			»Ihr nehmt den Mund ziemlich voll«, lachte ich. »Ich bin Legastheniker, also lasst mich mal sehen, ob ich das richtig verstanden habe: Ihr wollt eine weltweite Virgin-Fitnesscenter-Kette aufbauen, die für den Großteil der Menschen erschwinglich ist?«

			»Ganz genau, Richard. So sieht’s aus.«

			Die beiden referierten noch eine gute Stunde, ohne dass ich sie unterbrach – was nicht oft vorkommt. Während sie ihre Vision umrissen, lehnte ich mich zurück, streckte die Beine aus und legte mein abgenutztes Paar Timberland-Stiefel mit den klobigen Gummisohlen auf den Tisch. Ich schätze, dass Matthew und Frank während ihrer Präsentation irgendwann Panik bekommen haben mussten, weil sie von mir kein Feedback bekamen. Vielleicht hielten sie mich sogar für unhöflich. In Wahrheit war ich von ihrer Vision angetan und ich fand Gefallen an der Vorstellung, dass Virgin in die Fitness-Branche einsteigen würde. 

			»Und, was hältst du davon?«, fragte mich Matthew schließlich mit einem verstohlenen Seitenblick auf seinen Geschäftspartner. 

			Ich ließ ihn noch etwas zappeln, bevor ich ihm schließlich ein breites Grinsen zeigte.

			»Das ist verdammt noch mal genial. Ich würde es liebend gerne mit euch machen.« Ihre angespannten Mienen lösten sich und ich hörte sie vor Erleichterung seufzen. 

			 

			***

			Matthew und Frank machten sich unverzüglich ans Werk. Ich schlug ihnen vor, das nächste Jahr damit zu verbringen, die Welt zu bereisen. Sie sollten weltweit alle führenden Fitnessclubs besuchen, sich anschauen, was diese gut machten, was sie schlecht machten, und wie wir das alles noch viel besser machen könnten.

			»Ich werde sämtliche Kosten übernehmen, unter der Bedingung, dass ihr nach eurer Rückkehr die besten Fitnessclubs der Welt aufbaut.«

			»Das ist sehr großzügig von dir«, dankte mir Matthew.

			Lachend winkte ich ab. »Es hat durchaus seine Vorteile, eine Fluggesellschaft zu besitzen.«

			Der Markt für Fitnessstudios war hart umkämpft, und mir war klar, dass wir uns bei unserem Einstieg in diese Branche keine Fehler erlauben ­konnten.

			Wann immer ich in Großbritannien einen Fitnessclub besucht hatte, war ich enttäuscht worden. Die Umkleidekabinen waren zu eng. Die Geräte waren veraltet. Und die Preise waren exorbitant hoch. In solchen Studios fühlte sich das Training wie eine lästige Pflicht an, weshalb ich mich nur selten dazu überwinden konnte: Ich zog es vor, in der freien Natur zu trainieren. Um das zu ändern, mussten wir ein neues Geschäftsmodell entwickeln, und als Erstes mussten wir die Kunden in den Fokus nehmen.

			Schnell wurde deutlich, wie sehr sich Franks und Matthews Fähigkeiten ergänzten. Frank arbeitete am Design und am Branding. Er entwickelte verblüffend schlichte, schöne Entwürfe für die Räumlichkeiten, die den Mitgliedern beim Training in den Clubs klare Sichtachsen und eine helle, freundliche Atmosphäre bieten würden. Matthew erkundete derweil potenzielle Locations für den ersten Virgin Active Health Club. Ich nahm an, dass die beiden sich für London entscheiden würden, aber stattdessen präsentierten sie mir einen erstklassigen Standort im Norden Englands, in Preston. Ich war überrascht: Eine unauffällige Markteinführung in Lancashire war etwas ganz anderes, als in einem Medienspektakel dem Coca-Cola-Schild am Times Square auf den Leib zu rücken, wie wir es beim Launch von Virgin Cola gemacht hatten.

			Aber Matthew und Frank wussten genau, was sie taten. Es passte einfach nicht zum Geschäftsmodell von Virgin Active, wenn ich mich von Gebäuden stürzte oder mit dem Heißluftballon aufstieg, um möglichst viel Aufmerksamkeit auf uns zu ziehen. Fitnessstudios, so erklärten die beiden es mir, funktionierten über Mundpropaganda. Wenn ich eines gelernt habe, dann ist es, darauf zu vertrauen, dass die Menschen wissen, was sie tun und wie sie sich entscheiden, also ließ ich die beiden machen.

			Allerdings dauerte es eine Weile, bis sich mir Matthews Erklärung für die Logik hinter seinen Plänen bezüglich der nächsten Club-Standorte erschlossen hatte. 

			»Ich habe ein ausgeklügeltes demografisches Modellierungssystem zur Bestimmung von genauen Koordinaten entwickelt, wo es Sinn macht, in neue Fitnessclubs zu investieren«, informierte er mich bei einem späteren Meeting. 

			»Das klingt toll, Matthew. Aber was zum Teufel soll das bedeuten?« 

			Heutzutage sammelt jeder Informationen, um die demografischen Daten seiner Kunden zu erfassen, aber im Jahr 1999 hätte Matthew ebenso gut Kauderwelsch mit mir sprechen können.

			»Hast du als Kind Schiffe versenken gespielt?«, fragte er mich. 

			»Natürlich.« 

			»Im Prinzip ist es genau so, als würde man Schiffe versenken spielen.« 

			Nun begann ich zu verstehen. Vereinfacht ausgedrückt, haben wir mithilfe von Umfragen konkrete Standorte ermittelt, an denen Marktlücken bestanden und wo möglichst viele potenzielle Kunden in der Nähe lebten. 

			Frank und Matthew waren wie die linke und rechte Hälfte eines Gehirns: Sie arbeiteten Hand in Hand. Frank war so launisch, dass wir uns ein Gerät zur Vitalfunktionskontrolle besorgten und scherzhaft vorgaben, damit seine Stimmungsschwankungen zu messen. Matthew dagegen hielt das Ruder mit ruhiger Hand fest im Griff. Dass sie sich bei der ersten Virgin Active Stars-des-Jahres-Party als Batman und Robin verkleideten, war deshalb wenig überraschend. Frank wischte Matthew eins aus, indem er ihm kurz vor Beginn der Veranstaltung das Robin-Kostüm überreichte. Dummerweise war das Kostüm um mehrere Nummern zu klein für ihn, immerhin ist er knapp 1,90 Meter groß! Ich war einfach nur froh, dass beim Griff in die Kostümkiste diesmal jemand anderes das Nachsehen hatte.

			 

			***

			»Ich habe hier mein Vermögen gemacht, und ich glaube an das, was ihr tut – das ist mein Geschenk an Preston.« Unser erster Fitnessclub hatte den Segen des Besitzers des Gebäudes. Es lag auf demselben Gelände wie das erste Warner-Brothers-Multiplexkino, es war das letzte verfügbare Baugrundstück dort und ursprünglich als Bingo-Halle geplant. Aber unsere Idee mit Virgin Active überzeugte den Besitzer davon, dass wir das Richtige wollten. Er berichtete uns, dass sein Vater kurz zuvor einen Herzinfarkt erlitten hatte, weshalb er unsere Vision, die Bürger von Preston zu einem aktiveren Lebensstil zu bewegen, voll und ganz unterstützte.

			Ursprünglich hatten wir geplant, unseren ersten Club bereits im Fe­bruar 1999 zu eröffnen, aber wie so oft kam es auch hier zu Verzögerungen bei den Planungen und den Bauarbeiten. Die Presse stellte unser Vorhaben ganz offen infrage: In einen hart umkämpften Markt einzusteigen, mit nur einem einzigen Fitnessclub, noch dazu in einer Gegend, die einige Londoner Zeitungen für alles andere als angesagt hielten, wurde mehr als skeptisch betrachtet. 

			Im ursprünglichen Businessplan hatte ich geschrieben: »Was uns von der Konkurrenz unterscheiden wird, ist die Liebe zum Detail, und dass wir Wert auf zahllose verschiedene Akzente legen.« Animiert die Musik die Sportler dazu, sich ordentlich ins Zeug zu legen? Hat das Wasser im Pool die richtige Temperatur? Sind ausreichend Handtücher für alle Gäste ausgelegt? Was wir geschaffen hatten, erfüllte das alles, und noch einiges mehr: Erstens verkörperte das von uns angestellte Personal den Geist von Virgin. Denn ein echtes Lächeln lässt sich nicht vortäuschen, und als ich unseren Leuten gegenüberstand, konnte ich ihren Enthusiasmus sehen. Und zweitens waren all die Schwachpunkte, die mich sonst an Fitnessstudios ärgerten, direkt in Angriff genommen worden: Dank des hellen, geräumigen und offenen Designs konnten die Mitglieder schon beim Betreten des Clubs sehen, was sie erwarten würde. Und die Duschen konnten sich problemlos mit denen bei den meisten Menschen zuhause messen, falls sie nicht sogar besser waren. Besser als die auf meinem Hausboot waren sie allemal!

			Im August 1999 schickten wir uns also an, den ersten unserer großzügig und offen gestalteten, familienfreundlichen Fitnessclubs zu eröffnen – da kam es zu der Katastrophe. Matthew schilderte mir eindringlich, wie das Feuer durch das Studio gefegt war und Schäden im hohen fünfstelligen Bereich angerichtet hatte. Zum Glück war niemand verletzt worden. Aber der Brand hatte unsere Eröffnung um mehrere Monate zurückgeworfen. Dazu kam noch, dass wir bereits ein komplettes Team angestellt hatten, dem wir weiterhin Gehalt zahlen mussten, obwohl kein Geld hereinkam.

			Nichts ist leichter, als in so einer Situation den Mut zu verlieren. Wir dagegen machten stattdessen das Beste daraus. Während wir mit dem Wiederaufbau begannen, mischten sich unsere Leute unters Volk und machten die Menschen mit den Grundsätzen unseres simplen Prinzips bekannt – gelegentlich verkündeten sie die Botschaft im wahrsten Sinne des Wortes von den Dächern der Stadt. Als wir den Club schließlich eröffnen konnten, hatte er bereits 5500 Mitglieder. Wenige Jahre zuvor hatte LivingWell von seinen Mitgliedern noch eine einmalige Beitrittsgebühr von 300 Pfund verlangt. Bei Virgin Active dagegen gab es keine Aufnahmegebühr und keine langfristigen Verträge. Es gab keinerlei Zugangsbeschränkungen, keine Stolpersteine bei der Kündigung, keine Hintertürchen und nichts Kleingeschriebenes. Dafür, dass wir die alten Geschäftsmodelle platt machten, wurden wir gleichermaßen leidenschaftlich von unseren Kunden geliebt und von der Konkurrenz gehasst.

			 

		


		
			Kapitel 5
 
Wie man eine Eisenbahnlinie gründet

			Als Anfang der 1990er-Jahre erstmals bekannt wurde, dass Virgin daran interessiert war, ein Bahnunternehmen zu gründen, zeigten sich die damals marktbeherrschenden Kräfte – um es höflich auszudrücken – nicht gerade begeistert. Oder, um es weniger höflich zu formulieren, wie es John Welsby, der Geschäftsführer der British Rail, tat, als er nach einem Meeting bei mir Zuhause das Haus verließ, und ohne die Gegensprechanlage vor der Tür zu bemerken, sagte: »Eher sterbe ich, als dass dieser Mistkerl sein Logo auf meine Züge klebt!«

			Die Idee, meine eigene Eisenbahnlinie zu betreiben, war mir zum ersten Mal im September 1991 gekommen. Ich war in Tokio und suchte nach passenden Standorten, um einen neuen Virgin Megastore zu eröffnen. Nachdem ich mir verschiedene Locations angesehen hatte, stieg ich in den japanischen Hochgeschwindigkeitszug Shinkansen, um in die alte Kaiserstadt Kyoto zu reisen. Diese Zugfahrt war eine Offenbarung. Es war nicht nur die Geschwindigkeit von 320 Stundenkilometern, mit der wir durch die japanische Landschaft rasten, sondern auch der exzellente Service, die Verkaufsautomaten, das Unterhaltungsprogramm – vieles davon erinnerte mich an die Pionierarbeit, die wir mit den Flügen von Virgin Atlantic geleistet hatten. Ich fragte mich, warum die Züge in Großbritannien so viel schlechter waren.

			Als ich ein paar Tage später wieder zurück in London war, interviewte mich Toby Helm, der Verkehrskorrespondent des Sunday Telegraph. Er fragte Will Whitehorn und mich, ob Virgin daran interessiert sei, eine eigene Bahnlinie zu betreiben. 

			»Sind wir das?«, fragte ich Will, und erinnerte mich an meine Reiseerfahrung in Japan, die so ganz anders gewesen war als die in England. »Es kann definitiv einiges verbessert werden.«

			Nach dem Interview beschäftigten wir uns ein paar Tage intensiver mit dem Thema und erfuhren dabei von dem Plan der Regierung, die britische Eisenbahn zu privatisieren. 

			»Sag Toby, dass wir interessiert sind«, bat ich Will. »Lassen wir’s auf einen Versuch ankommen. Was kann schon groß schiefgehen?«

			Achtundvierzig Stunden später verkündete der Sunday Telegraph auf seiner Titelseite: »VIRGIN STEIGT INS ZUGGESCHÄFT EIN«. Daraufhin überschlugen sich die Ereignisse mit dem Tempo eines Hochgeschwindigkeitszuges: Montagmorgen war ich bereits auf der Suche nach einem Geschäftsführer und einem Managementteam. Das Telefon hörte gar nicht mehr auf zu klingeln, so viele potenzielle Geschäftspartner wollten vorstellig werden. Offenbar herrschte ein enorm großes Interesse an Virgin Trains, dabei hatten wir noch nicht einmal den Firmennamen registrieren lassen! 

			Ich begann, mich mit Regierungsvertretern zu treffen, darunter auch mit besagtem John Welsby. Er besuchte mich damals zuhause. Er hatte noch nicht einmal Platz genommen, da machte er mir schon unmissverständlich deutlich, dass er gegen jegliche Form von Privatisierung der Eisenbahn war. Als er wieder ging, war mir klar, dass seine Abneigung insbesondere mir galt. Ich sah mich in meiner Einschätzung bestätigt, als er sich nach dem Meeting einem Kollegen anvertraute – ohne zu ahnen, dass seine recht anschaulichen Bemerkungen dank der Gegensprechanlage im gesamten Büro zu hören waren.

			Auch wenn Welsby sich noch so sehr dagegen sträubte, gab die Virgin Rail Group dennoch Angebote für die Konzessionen von zwei Streckennetzen ab, nämlich CrossCountry und InterCity West Coast. Wir kündigten an, auf den Strecken der CrossCountry-Linie, die kreuz und quer über die gesamte Insel verliefen, neue Voyager Dieselzüge einzusetzen, die von Bombardier gebaut werden sollten. Als wir im November 1997 den Zuschlag bekamen, war ich gleichermaßen aufgeregt und begeistert ob der neuen Möglichkeiten, die sich nun für uns auftaten. In meinem Buch Losing my Virginity prognostizierte ich im Jahr darauf, dass sich Virgin Trains als eines der besten Dinge erweisen würde, die wir je auf die Beine gestellt haben.

			 

			***

			Im ersten Jahr nach meiner Prophezeiung waren allerdings viele Menschen vom exakten Gegenteil überzeugt. Ich brauchte nicht lange, um zu erkennen, welch gewaltige Herausforderung wir da angenommen hatten und mich ernsthaft zu fragen, was mich eigentlich geritten hatte, ausgerechnet eine Bahngesellschaft zu betreiben. Einfach ausgedrückt, waren die Bahnnetze in einem sehr, sehr schlechten Zustand, sowohl in organisatorischer Hinsicht als auch hinsichtlich der Streckentauglichkeit. Die Infrastruktur war nur noch halb so umfangreich wie 1946 – das Jahr, in dem die Labour-Regierung die Bahnstrecken verstaatlicht hatte – und seitdem war nur sehr wenig investiert worden.

			Wir übernahmen den Betrieb der CrossCountry-Linie im Januar 1998, in dem gleichen Monat, in dem wir uns in den Verhandlungen um die West-Coast-Konzession gegen die Konkurrenz von Stagecoach und Sea Containers durchsetzen konnten, und so erhielten wir auch noch den Zuschlag für Großbritanniens wichtigste Eisenbahnverbindung. Eine der ersten Entscheidungen, die wir zu treffen hatten, betraf die Schienenfahrzeuge. Nachdem ich herausgefunden hatte, dass das britische Schienennetz nicht für 480 km/h schnelle Magnetschwebebahnen geeignet war, und dass diese enorm hohe Emissionen und Stromkosten produzieren würden, flog ich im Mai 1998 nach Italien, um herauszufinden, ob Neigezüge vielleicht eine geeignete Alternative wären. Ich fuhr mit einem Pendolino ETR 460 von Turin nach Rom und war erstaunt, wie sanft wir durch die Landschaft glitten.

			Den Pendolino in Großbritannien einzusetzen, war jedoch nicht unumstritten. Bereits 1981 war British Rail damit gescheitert, Neigezüge auf der West-Coast-Strecke einzuführen. Es dauerte nicht lange, und die sogenannten Advanced Passenger Trains (APT) bekamen den Spitznamen Accident Prone Trains verpasst – unfallgefährdete Züge. Die Presse nannte sie »Kotzschleudern«, da den Reportern an Bord übel wurde, und technische Probleme kosteten den Steuerzahler Millionen von Pfund. Einen Regierungsbeamten hätte der Vorschlag, es mit den Neigezügen noch einmal zu versuchen, wohl den Job gekostet, wenn das Bahnnetz noch Eigentum des britischen Staates gewesen wäre. Virgin, als eigentümergeführtes Unternehmen, konnte diese Entscheidung allerdings treffen.

			Da ich davon überzeugt war, dass Pendolinos jetzt die beste Wahl waren, unterzeichnete ich zwei der größten Deals in der Geschichte von Virgin: Auf Initiative von Brian Souter, dem Vorsitzenden des erfahrenen Verkehrsunternehmens Stagecoach, einigten wir uns mit seiner Firma auf einen Deal über 158 Millionen Pfund für eine 49-prozentige Beteiligung an Virgin Trains. Als Nächstes schlossen wir mit Alstom einen Vertrag über 1,85 Milliarden Pfund für den Bau von sicheren, leichten und energieeffizienten Neigezügen. In Anbetracht der zu investierenden Summe war Alstom überrascht, wie simpel unsere Forderungen ausfielen. Dort war man extrem langwierige, restriktive Anweisungen gewohnt, die kaum kreativen Freiraum ließen. Von mir bekamen sie dagegen nur Vorgaben, wie schnell die Züge fahren mussten, wie oft sie fahren mussten und wie sie aussehen sollten. Die Details überließen wir ihnen.

			»Sie sind die technischen Experten«, schrieb ich Alstom. »Ich möchte, dass Sie Ihre Expertise einbringen.« 

			Als Nächstes fuhr ich nach Old Dalby in der Nähe von Melton Mowbray, wo wir eine Teststrecke elektrifiziert hatten. Als ich auf dem Bahnsteig stand, um die Fahrt des Neigezuges zu verfolgen, beschloss ich, mir die Technik genauer anzuschauen. Es gab einen Mann, der einen Knopf auf einem Laptop drückte, um die Wagen des Zuges neigen zu lassen, und ich wollte sehen, was genau er da tat. Ohne nachzudenken sprang ich über die Absperrung geradewegs auf die Strecke, auf der durch die Leitung über meinem Kopf immerhin 25.000 Volt flossen. 

			»Verdammt, Richard! Was tust du denn?« Tony Collins, der damals für Alstom arbeitete und später Geschäftsführer von Virgin Trains werden sollte, schrie mich an, als ich in den Zug stieg. Und er hatte Recht: Es war purer Zufall, dass ich nicht auf das falsche Gleis getreten hatte: Wäre das passiert, hätte mich das ein weiteres meiner (weit mehr als) neun Leben gekostet! 

			Die andere große Herausforderung – neben den Zügen und den Gleisen – bestand darin, die Arbeitseinstellung unserer Angestellten zu ändern, von denen viele jahrzehntelang bei British Rail gearbeitet hatten. Als wir die Konzession des West-Coast-Netzes übernahmen, fanden wir im Büro ein Handbuch der British Rail. Es enthielt detaillierte Regeln und Vorschriften für wirklich alles, selbst dafür, wie weit entfernt von der Sockelleiste der Teppich verlegt werden darf. Beim Personal herrschte nicht gerade eine »Packen wir’s an«-Stimmung und anfangs fürchtete ich, die Angestellten könnten sich vielleicht nicht an so radikal andere Umstände anpassen. Aber ausgerechnet die Belegschaft sollte sich als einer unserer größten Trümpfe herausstellen: Jede Neuerung, die wir umsetzten, wurde von ihnen begeistert aufgenommen und verinnerlicht.

			 

			***

			Doch mit Beginn des neuen Jahrtausends schienen sich die Umstände gegen uns zu verschwören. Am 17. Oktober 2000 kam es auf einer Strecke der Great North-Eastern Railway zu dem tragischen Eisenbahnunglück von Hatfield, bei dem vier Menschen ums Leben kamen und 70 verletzt wurden. In der Folge wurden landesweit Geschwindigkeitsbeschränkungen eingeführt, die alle Bahnunternehmen gleichermaßen betrafen. Ein Jahr später folgte der nächste Schlag: In den Wochen nach dem 11. September 2001 ging der Streckenbetreiber Railtrack, eine an der Börse notierte Gruppe von privaten Unternehmen, in Insolvenz. Die Aktionäre verloren ihr ganzes Geld. Die Folge: Jährlich 1,25 Milliarden Pfund an zusätzlichen Infrastrukturkosten wurden auf die Steuerzahler abgewälzt.

			Die britische Regierung gründete Network Rail, ein nicht dividendenberechtigtes Privatunternehmen, um die chaotische Infrastruktur zu verwalten. Aber auch bei Network Rail war schnell der Wurm drin. Sie informierten uns, dass sie die zugesagten Upgrades nicht pünktlich liefern könnten, die Kosten für die Upgrades vervierfachten sich und die Höchstgeschwindigkeit unserer Pendolinos wurde auf 125 km/h beschränkt – all das führte dazu, dass unsere Züge auf den geplanten Strecken länger brauchten und weniger häufig fuhren. Es war ein schwerer Rückschlag.

			Nach langen Verhandlungen wurden im Jahr 2002 sowohl Virgins West-Coast- als auch die CrossCountry-Konzession ausgesetzt – zugunsten von Managementverträgen: Vereinbarungen über eine für die Passagiere möglichst störungsarme Bewirtschaftung und Wartung der Strecke, die so lange galten, bis man sich auf neue Konditionen für die Konzessionen geeinigt hatte. Schlussendlich haben wir die CrossCountry-Konzession dann an Arriva verloren, die uns bei der Neuausschreibung im Jahr 2007 überboten. Ich hatte das Gefühl, eine gewaltige Gelegenheit verpasst zu haben. Wir hatten nie wirklich die Chance, auf dieser Zickzack-Strecke ein wirtschaftliches Geschäft zu betreiben. Gerade als es endlich so aussah, als würde sich das ändern, haben wir sie verloren.

			Ich war fest entschlossen, zu verhindern, dass auf der West Coast Main Line dasselbe passieren würde. Zum Zeitpunkt der Unterzeichnung des Managementvertrags hatten wir bereits den ersten Pendolino geliefert bekommen: pünktlich und im Rahmen des vereinbarten Budgets. Im November 2001 stand ich in der zugigen Fabrik von Alstom in Birmingham und schaute stolz zu, wie Joan, die solche Anlässe normalerweise vermeidet, unsere neue Eisenbahn auf den Namen Lady Joan taufte. Als wir an jenem Abend zusammensaßen und die 18-Uhr-Nachrichten sahen, sagte der Nachrichtensprecher: »Virgin hat sein Versprechen gehalten.« Joan drückte meine Hand. Sie wusste, wie viel mir dieses Projekt bedeutete, und wie immer stand sie mir dabei zur Seite.

			»Übrigens«, sagte sie dann, »du weißt schon, dass der Zug einen falschen Namen hat?«

			»Was? Nein, hat er nicht.«

			»Doch, hat er. Die Frau eines Ritters führt niemals ihren Vornamen im Titel. Ich bin eigentlich Lady Branson, nicht Lady Joan.«

			»Du willst mich auf den Arm nehmen.«

			»Nein. Schlag es doch nach.«

			Das tat ich – und natürlich hatte sie recht. 

			Mitte 2003 saß ich in der bis dahin letzten einer scheinbar endlosen Reihe von Konferenzen mit Ministern und Beamten des britischen Verkehrsministeriums. Wir diskutierten die Feinheiten der Neuverhandlung unserer Virgin-Trains-Konzession und drehten uns dabei im Kreis. Auf dem Weg zum Meeting hatte ich auf dem Küchentisch ein Spielzeug von Sam entdeckt und es eingesteckt. Als sich das Treffen nun endlos hinzog, holte ich es hervor, um die Runde ein wenig aufzulockern. 

			»Lasst uns ein kleines Spielchen spielen«, sagte ich zur allgemeinen Irritation der Anwesenden. »Halten Sie das hier einfach in den Händen; es wird nicht wehtun.« Ich erklärte ihnen die Spielregeln und was passieren würde: »Ich werde ein paar Fragen stellen. Wenn Sie richtig antworten, reichen sie den Elektroschocker an die nächste Person weiter. Antworten Sie falsch, werden Sie einen Stromschlag bekommen. Alles klar?« 

			Patrick McCall, der stellvertretende Vorstandsvorsitzende von Virgin Trains, verfolgte mein Treiben einigermaßen nervös. Ich konnte mich nicht entscheiden, ob die anwesenden Minister nun verwirrt oder einfach nur verängstigt aussahen – wahrscheinlich ein bisschen von beidem! Mein Vorgehen mag vielleicht extrem klingen, doch ich musste dringend einen Weg finden, um etwas Schwung in die Sache zu bringen. 

			Es musste etwas passieren, denn wir verdienten kein Geld, und das Ansehen der Marke Virgin litt zusehends. Es schien mir ganz so, als würden wir Opfer unseres eigenen Erfolges werden. Bei Unternehmen wie Virgin Atlantic und Virgin Money hatten die Menschen die Erfahrung gemacht, dass wir von Anfang an einen besseren Service geboten haben. Kaum stand der Name Virgin auf den Zügen, erwarteten die Passagiere also, dass sich von einem Tag auf den anderen alles änderte. Allerdings gab es einen entscheidenden Unterschied zu unseren anderen Firmen, und der bestand darin, dass wir diese von Grund auf völlig neu gegründet haben und so eine auf eigenen Erfahrungen basierende, maßgeschneiderte Unternehmenskultur und -praxis etablieren konnten. Bei Virgin Trains dagegen haben wir neben veralteter Technik auch überholte Arbeitsmodelle geerbt. So kam es, dass Virgin Trains Ende 2003 trotz all unserer Bemühungen noch weit davon entfernt war, auf Erfolgskurs zu sein.

			 

			***

			Es sollte noch bis September 2004 dauern, bis ein vollständiger Fahrplan stand und unsere 200 km/h schnellen Pendolinos endlich einsatzbereit waren. Eine Woche bevor der fahrplanmäßige Betrieb aufgenommen wurde, machten wir eine Probefahrt von London nach Manchester. Beim Festakt an der Londoner Euston Station war auch Premierminister Tony Blair anwesend, um gemeinsam mit mir die Inbetriebnahme des ersten Neigezugs zu feiern. Ich war hoch erfreut, als der Zug sein Ziel in nur einer Stunde und 53 Minuten erreichte, und damit die Bestzeit für die Strecke London-Manchester um 15 Minuten übertraf. Wir hatten allen Grund, zuversichtlich zu sein, dass auch der erste kommerzielle Betrieb reibungslos vonstattengehen würde. Aber dann blieb ausgerechnet der Royal Scot, das Flaggschiff unserer Zugflotte, in Carlisle mit einem Fahrwerkproblem liegen und verursachte eine zweistündige Verspätung. Nur bei zwei von insgesamt 78 Pendolino-Fahrten hat es irgendwelche Probleme gegeben, doch das reichte den Leuten, um das Ende von Virgin Trains zu beschwören, noch bevor es richtig losgegangen war. »Euston, wir haben ein Problem«, lautete die vernichtende Schlagzeile der Daily Mail.

			Aber nach dieser eher unrühmlichen Eröffnung kamen die Pendolinos und das Team dann doch noch zu ihrem Recht. In der ersten Woche erreichten wir eine Pünktlichkeitsquote von 82 Prozent, 10 Prozent mehr als geplant, und von 2010 Fahrten fielen nur vier aus. Das war noch nicht perfekt, aber es war ein guter Start. Langsam, aber sicher kriegten wir die Kurve. »Der grundsätzliche Eindruck der Passagiere ist, dass alles gut läuft und sich stetig verbessern wird«, schrieb ich in mein Notizbuch.

			Und genau so ist es dann auch gekommen. Tony Collins übernahm 2004 den Posten des Geschäftsführers von Chris Green, der jahrelang hervorragende Arbeit geleistet hatte, und 2008 ernannte uns das Institute of Customer Service zum besten Bahnunternehmen Großbritanniens – eine Auszeichnung, die noch ein paar Jahre zuvor völlig unvorstellbar gewesen wäre. Endlich waren wir unserem Versprechen gerecht geworden.
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