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Fiir alle Unternehmer, die schon einmal
von einer Klippe gesprungen sind und
auf dem Weg nach unten ein Flugzeug gebaut haben.
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EINLEITUNG

in jeder mochte doch gern - auf seine Weise - etwas bewirken,

insbesondere bei jenen, die uns sehr nahestehen, der Familie,

Freunden und Kollegen. Einige Menschen setzen sich noch hohe-
re Ziele und hoffen, mit ihren Ideen tiber ihre unmittelbaren Netzwerke
hinaus ganze Communitys zu bewegen und auch Menschen zu errei-
chen, denen sie personlich nie begegnen werden.

Und einige wenige von uns hingen ihre Triume sogar noch hoher.
Wir triumen davon, die Welt zu verindern, Dinge zu tun, die noch nie
zuvor jemand getan hat - zumindest nicht auf diese eine Art, davon, alte
Strukturen aufzubrechen und neue zu entwickeln, davon, mit unseren
Visionen einen unternehmerischen und gesellschaftlichen Wandel zu
bewirken, der zu raschem, sich selbst tragendem Wachstum fiihrt.

Wir triumen davon, zu skalieren.

Hier bei Masters of Scale sind wir der Ansicht, dass Skalieren nicht ein-
fach nur eine Wissenschaft ist, sondern eine Geisteshaltung, ein Mind-
set - eine Reise, die in gleichem Mafle Vertrauen wie

auch die Bereitschaft zum Scheitern voraussetzt.
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Da wir selbst Griinder sind, wissen wir, was bei einer neuen Ge-
schiftsinitiative auf dem Spiel steht - vor allem in Zeiten der Ungewiss-
heit, wenn auf konventionelles Denken kein Verlass mehr ist. Wir wis-
sen, dass der mithsame Weg zu unternehmerischem Erfolg oft einem
riskanten Abenteuer gleicht, voller Widerspriiche und unerwarteter
Wendungen. Wir glauben aber auch, dass jeder tiber die Fihigkeit ver-
fiigt, ein unternehmerisches Mindset zu kultivieren, das zum Erfolg
fihrt - und zu massivem Wachstum.

Wenn man mit Menschen spricht, die ein Unternehmen skaliert ha-
ben (und wir haben mit vielen gesprochen, ausfiihrlich und detailliert),
fordert dies im Laufe der Zeit einige kontraintuitive Wahrheiten iiber
das Skalieren zutage:

= Die besten, skalierbarsten Ideen sind oft jene, die am wenigsten
plausibel zu sein scheinen.

= Zu Beginn der Reise auf Widerstand zu stoBen ist eine gute Sache.

= Frlhes, ehrliches Feedback von den richtigen Personen kann einen
enorm groBen Beitrag zur Verbesserung der Idee leisten.

= Etwas, das - vor allem im Friihstadium - nicht skalierbar ist, kann
spater dramatisch skaliert werden.

= Selbst wenn sich alles, was Sie zu wissen glaubten, als falsch
erweisen sollte, kinnen Sie noch immer Ihre Ziele erreichen -
sofern Sie sich der Wahrheit stellen und den Plan andern.

Lektionen wie diese haben die 70 aulergewthnlichen Menschen, die in
diesem Buch vorgestellt werden, auf die harte Tour gelernt. Sie zihlen
zu den legendirsten Entrepreneuren und stehen hinter disruptiven
Unternehmen, die unsere heutige kulturelle Landschaft prigen.

Zum Heer der modernen Scaling-Leader, die mit uns ihre Geschich-
te teilen, zdhlen: Bill Gates, Mark Cuban, Howard Schultz von Starbucks,
Reed Hastings von Netflix, Angela Ahrendts von Apple, Eric Schmidt
von Google, Marissa Mayer von Yahoo, Brian Chesky von Airbnb, Susan
Wojcicki von Youtube, Daniel Ek von Spotify, Melanie Perkins von Can-
va, Wences Casares von Xapo, Sara Blakely von Spanx, Franklin Leonard
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von The Black List, Payal Kadakia von ClassPass, Luis von Ahn von Duo-
lingo, Mariam Naficy von Minted, Shake-Shack-Grinder Danny Meyer,
Tristan Walker von Walker & Company, die Designerin Tory Burch, der
Investor und Philanthrop Robert F. Smith sowie die Medienexpertin
Arianna Huffington.

Diese fithrenden Personlichkeiten sind in den unterschiedlichsten
Branchen sowie in der Welt der gemeinniitzigen Organisationen titig.
Sie kommen aus allen Teilen der Welt - aus lindlichen Stidten oder
urbanen Wohnprojekten (und allem, was dazwischen liegt). Auf den
folgenden Seiten erfahren Sie nicht nur etwas tber ihre Erfolgsstrate-
gien, sondern auch tber die peinlichen Fehler, die ihnen unterlaufen
sind, und ihre dunklen Momente der Niederlage. Manchmal mag es
Ihnen vorkommen, als wiirden Sie ein privates Gesprich zwischen ihnen
und dem erfahrenen Buchnavigator Reid Hoffman belauschen, der alle
Interviews gefiihrt hat.

Reid weild aus erster Hand, was zum Skalieren von Unternehmen
erforderlich ist, sowohl als Unternehmensgriinder als auch als Investor.
Er half bei der Entstehung einiger der erfolgreichsten Start-ups unserer
Zeit, unter anderem PayPal und LinkedIn. Als Business Angel und spiter
als Investor bei Greylock Partners gehorte er zu den ersten, die das Poten-
zial von Unternehmen erkannt haben, die einen Paradigmenwechsel
vollzogen haben, Unternehmen wie Airbnb, Facebook, Zynga, Aurora
und Dropbox sowie viele andere. Reid hat zu diesem Thema sogar eine
neue, ureigene Terminologie eingefiihrt, Wortschopfungen wie ,,Blitz-
scaling®, womit er das Streben nach aggressivem Wachstum bezeichnet,
bei dem Geschwindigkeit vor Effizienz geht, oder ,risikointelligentes
Skalieren®.

Als Moderator des Podcasts Masters of Scale war es fiir ihn nur logisch,
dass er auch seinen Beitrag dazu leisten wollte, die Podcast-Serie zu ska-
lieren und zu einem der beliebtesten und einflussreichsten Podcasts
dieser Art zu machen - zu einem zuverlidssigen Ort, an dem hart er-
kimpftes Wissen zu finden ist, zu einer Quelle, an die sich Unternehmer
und Fihrungskrifte sowohl in Zeiten der groflen Chancen als auch in
Zeiten der Krise wenden.

9
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Anhinger dieser Reihe wissen, dass Masters of Scale ein Business-Pod-
cast ist, der sich von anderen Business-Podcasts unterscheidet - durch
immersive Erzihlkunst, originelle Musik und einen skurrilen Sinn fiir
Humor. Mittlerweile verfiigt er iber Millionen begeisterter Fans in mehr
als 200 Lindern, und eine Durchhérrate von 75 Prozent bestitigt, dass
er sich einer der aktivsten Zuhorerschaften der Welt erfreut.

Seit 2017 haben wir iiber 80 Podcast-Episoden produziert, die auf
Hunderten von Gesprichsstunden mit den angesehensten Unterneh-
mensgriindern der Welt basieren. In jeder Folge versuchen wir, ausge-
hend von der Geschichte und dem Werdegang eines Griinders eine
Theorie zu belegen, wie Unternehmen skalieren. Die Sendung entwi-
ckelt sich fiir den Horer wie eine Detektivgeschichte mit Reid als Be-
gleiter, der zur Uberpriifung unserer Theorien den Gisten Erkenntnisse
- und Gegenargumente - entlockt.

Zum Teil liegt der Reiz des Podcasts darin begriindet, dass Reid eige-
nes Insiderwissen zum Thema Skalieren einsetzt, mit dessen Hilfe er
dann in den Interviews in die Tiefe geht. Als Unternehmer, der bereits
selbst an vorderster Front gestanden hat, gelingt es ihm, mit Fragen, an
die ein normaler Interviewer niemals denken wiirde, aus den Géisten
Einsichten und Ideen herauszukitzeln. Reid weif jedoch auch, dass hin-
ter diesen Legenden des modernen Geschiftslebens Menschen stehen.
Zum Teil stammen die ergiebigsten und faszinierendsten Inhalte aus
Gedanken, die sie sich zu Themen wie zwischenmenschliche Beziehun-
gen, Problemlosung, Bestimmung und Sinnhaftigkeit gemacht haben.

Dieses Buch ist jedoch mehr als nur eine Zusammenstellung prig-
nanter Interviews. Vom Format und Ansatz her unterscheidet es sich
deutlich vom Podcast. Jedes Kapitel befasst sich mit einem von zehn
Schliisselthemen, die Sie auf Threr unternehmerischen Reise begleiten.
Es beginnt damit, dass Sie auf fiir Sie tiberraschende Weise entdecken
und erkennen, wie Thre grofle Idee aussehen kénnte, dann geht es weiter
zu den Herausforderungen, die in der Anfangsphase beim Aufbau und
der Finanzierung eines neuen Projekts auftauchen, einer Phase, in der
Sie Dinge tun miissen, die zu dem Zeitpunkt nicht skalierbar sind, spi-

ter aber skaliert werden.
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Der Mittelteil des Buches beschiftigt sich mit praktischen Fragen
wie der Beschaffung von Kapital und der Bewiltigung der Herausforde-
rungen raschen Wachstums - dazu zihlen auch unerwartete Entwick-
lungen, die kontinuierliches Lernen voraussetzen, sowie die stete Bereit-
schaft, Drehungen und Wendungen zu vollziehen und gelegentlich auch
mal ein Feuer brennen zu lassen.

In den letzten Kapiteln liegt der Fokus auf dem, was geschieht, nach-
dem Sie Grofle erlangt haben, dem Augenblick, in dem Sie die Moglich-
keit erhalten, ein echter Anfiihrer zu sein und sich fiir das Gute in Ihrer
Welt einzusetzen.

In den inspirierenden Geschichten der in diesem Buch vorgestellten
Unternehmensgriinder werden Sie Thre eigenen Entrepreneurgeschich-
ten wiederfinden - Thre Aufs und Abs, Kimpfe und Triumphe, und Sie
werden Gemeinsamkeit, Gemeinschaft und Mut entdecken.

Indem wir diese Geschichten miteinander verweben, wird ersicht-
lich, wie das Wissen einer bestimmten Fithrungspersonlichkeit mit den
Ideen einer anderen verbunden ist - unter Anleitung von Reid, der zwi-
schendurch immer wieder seine personliche Analyse einbringt. Ebenfalls
an Bord sind eine Reihe faszinierender Schopfer und Denker, deren Té-
tigkeiten auferhalb der Geschiftswelt liegen und deren Gastgeschichten
und Wissen fiir ungewohnliche Perspektiven sorgen.

Wir sind der Ansicht, dass dieses Buch wichtiger denn je ist. Wir
leben in einer Zeit des dynamischen Wandels - einer Phase grofler Um-
wilzungen. Unsere Welt benotigt dringend Menschen, die tiber die Hart-
nickigkeit und den Willen verfiigen, ehrgeizige Ziele in Angriff zu neh-
men, sich an schwierige, stindig wechselnde Umst4nde anzupassen und
neue Losungen anzubieten.

Um etwas Neues in diese Welt zu bringen und wachsen zu lassen,
brauchen Sie nicht unbedingt der junge Typ im Hoodie zu sein. Sie brau-
chen kein Ingenieur oder Programmierer zu sein und nicht im Silicon
Valley zu wohnen. Auch eine Stange Geld ist nicht vonnoten - tatsidch-
lich haben viele der in diesem Buch beschriebenen erfolgreichen Start-
ups mit weniger als 5.000 Dollar angefangen. Was Sie benétigen, ist
Wissen, Einsicht und Inspiration.

11
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Genau an dieser Stelle kommen die Fithrungspersonlichkeiten ins
Spiel. Geniefien Sie ihre Geschichten und beherzigen Sie ihre Ratschli-
ge. Danach gehen Sie hinaus in die Welt und legen einfach los - und

dann skalieren Sie.
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WENN MAN
EIN NEIN ZU HOREN
BEKOMMT

ls Kathryn Minshew ihre Idee einer neuartigen Karriere-Website
erstmalig vor Investoren prisentierte, erhielt sie 148 Absagen ...
nicht, dass sie mitgezihlt hitte.

»Es gab Tage, an denen ich buchstéblich ein Nein zum Frithstiick
bekam, ein Nein zum Kaffee um halb elf und ein Nein zur Mittagspause®,
sagt Kathryn. Und die Neins kamen weiter herein: ,Um 14 Uhr Desin-
teresse. Um 16 Uhr eine Person, die das Meeting vorzeitig verlie8. Dann
ging ich mit ihnen etwas trinken, und ich hatte das Gefiihl, von allen
nur ausgelacht zu werden.

»Als wir in die Seed-Phase kamen, habe ich dann zurtickgeblickt und
gezihlt. Es war schmerzhaft und befriedigend zugleich - all diese Namen
anzuschauen und zu denken: Ich erinnere mich an dieses Nein. Ich erinnere
mich an dieses Nein. Ich erinnere mich an dieses Nein. Es tat weh; jede einzel-
ne Absage tat weh.”

Kathryn ist Mitgriinderin und CEO von The Muse, und ihre Idee ent-
stand - wie so viele grofartige unternehmerische Ideen -
aus Erfahrungen, die sie selbst gemacht hatte. In ihrer
Jugend hatte Kathryn von einer Karriere im Bereich
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der internationalen Beziehungen getriumt. Geheimagentin Minshew! Bei
einem kurzen Arbeitsaufenthalt in der US-Botschaft in Zypern erkannte sie
jedoch, dass ihre Fantasien vom Auslandsdienst nicht mit der tatsichlichen
Arbeit im Einklang standen. Deshalb ergriff sie einen Job als Beraterin bei
McKinsey & Company und war drei Jahre lang im New Yorker Biiro der
Firma titig. Als es Zeit wurde, die Karriere weiter voranzutreiben, fielen die
von ihr gemachten Erfahrungen enttiuschend aus - und entmenschlichend.

»Es war nicht ungewohnlich, dass man auf einer Website fiir Stellen-
anzeigen wie etwa Monster.com ein Wort eingab und 5.724 Ergebnisse
erhielt - und alle sahen funktional gleich aus. Ich hatte einfach das Ge-
fithl, dass jemand, der gerade erst am Anfang seiner Karriere steht, bes-
sere Erfahrungen machen sollte“, meint Kathryn.

Also veranstaltete sie ein Brainstorming mit Alex Cavoulacos, einem
ehemaligen Kollegen von McKinsey - und dem kiinftigen Mitgriinder
von The Muse. Sie fragten sich: ,Was wire, wenn man eine Karriere-
Website aufbauen wiirde, auf der jeweils der Mensch im Mittelpunkt
der Erfahrung steht? Und was wire, wenn dieser Mensch Einblick in ein
Unternehmen erhalten kénnte, bevor er sich dort bewirbt? Was wire,
wenn man die Bewerber mit Fachleuten zusammenbrichte, die ihnen
bei einigen Fragen helfen konnten, zum Beispiel wie man ein Gehalt
aushandelt? Wie man sich gegeniiber einer Person verhilt, der man zum
ersten Mal begegnet? Also die Art von Karrierefragen, bei denen einem,
wenn man Gliick hat, ein Mentor oder Chef hilft.

Je mehr Erfahrungen sie miteinander teilten und je mehr Visionen
sie von dem entwickelten, was sie moglicherweise aufbauen konnten,
desto deutlicher erkannten sie die damit verbundene Chance. ,Nachdem
wir einige Nichte lang am Whiteboard tiber diese Idee diskutiert hatten,
waren wir iiberzeugt, dass es moglich sein kénnte, eine vertrauenswiir-
dige personalisierte Karriere-Website aufzubauen, die sich grofier Be-
liebtheit erfreuen und auf die Art von Beratung konzentrieren wiirde,
die Berufseinsteiger wirklich bendétigen,” so Kathryn.

Kathryn und Alex hatten eine klare Vision, welche Rolle The Muse
im Leben der User spielen kénnte. Doch nicht alle waren in der Lage, zu
sehen, was sie selbst sahen.
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»Als ich anfing, Investoren meine Idee zu prisentieren, stiefd ich auf
eine Reihe von Problemen®, meint Kathryn. , Erstens entsprachen die
meisten Investoren nicht dem User-Archetyp, fiir den das Produkt ge-
dacht war. Wenn man sich den typischen Risikokapitalgeber anschaut,
so ist dieser hiufig auf traditionelle Weise im Job erfolgreich, er hat eine
erstklassige Schule besucht, arbeitet in einer Bank oder im Bereich Pri-
vate Equity. Er selbst gelangt in der Regel iiber ein sehr komfortables,
gut ausgebautes Netzwerk an seinen Job. Was groflartig ist. Das trifft aber
eben nicht auf jeden zu. Somit stellten wir unsere Website und unser
Konzept einer demografischen Gruppe vor, die mich nur verwirrt an-
schaute

Das zweite Problem, auf das sie stief3: Zufriedenheit mit dem Sta-
tus quo. ,Wir trafen auf sehr viele Menschen, die nicht in der Lage
waren, liber das aktuelle Paradigma hinauszublicken, iiber die Art
und Weise, wie die Dinge schon immer gemacht wurden®, sagt Ka-
thryn. , Ein Risikokapitalgeber — der vermutlich seit 20 Jahren nicht
mehr auf Jobsuche war - rief nach meinem ersten Pitch Monster.com
auf.

Er meinte: ,Ich verstehe das nicht, fiir mich sieht das groflartig aus.
Und ich dachte mir: ,Du hast dieses Produkt doch in den letzten 20
Jahren gar nicht genutzt. Woher willst du wissen, ob es den Bediirfnissen
einer 31-jihrigen Frau in der frithen bis mittleren Phase ihrer Berufs-
laufbahn entspricht?“

Es blieb weiterhin bei den Neins. Einige, an die sich Kathryn er-

innert:

= Das kommt etwas zu friih fir uns, aber bleiben Sie doch mit uns
in Verbindung (,Nein.)

= Das ist doch vergebliche Miihe.” [,Nein.]

= Dasist zu teuer (,Nein.]

= Das ist nicht sehr technisch - es ist keine skalierbare Platt-
form.* (,Nein.]

= _Haben Sie keine Angst, alle Nutzerinnen zu verlieren, sobald sie
erst einmal 30 sind und Kinder bekommen?“ [,Nein.]

17
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= _lch kann mir vorstellen, dass Frauen in New York und San Fran-
cisco das Produkt lieben, aber ich denke, jenseits der groen
Stadte werden Sie es wirklich schwer haben, Frauen zu finden,
denen die Karriere so wichtig ist* (,Nein)

Wenn man am Anfang seiner Laufbahn steht und sich noch nicht rich-
tig bewdhrt hat und man hort stindig ein Nein von den kliigsten und
erfolgreichsten Investoren im Silicon Valley und in New York, dann fillt
es einem schwer, sich nicht zu fragen: ,Was ist, wenn die Neinsager recht
haben?“ Aber letztlich sollte man auf sein Bauchgeftihl horen. Und Kath-
ryn hat ihrem Gefiihl vertraut. Sie erinnert sich, dass sie sich diese Leu-
te, die ein Nein nach dem anderen austeilten, ansah und dachte: Was
wisst ihr eigentlich iiber Frauen?

Diese Frage stellte sich Kathryn zu Recht. Sie wusste mit Gewissheit
mehr iiber Frauen der Generation Y als die iiberwiegend weien, tiber-
wiegend minnlichen Investoren im {iberwiegend mittleren Alter, mit
denen sie sprach. Dariiber hinaus wusste sie mehr {iber ihr Geschift.
Sie hielt an dem fest, was sie wihrend des mithsamen Pitch-Prozesses
bereits wusste — und es zahlte sich aus. Die Reaktion auf die Website
nach der Inbetriebnahme bestitigte, dass sie mit ihrem Bauchgefiihl
absolut richtig gelegen hatte: ,Wir bekamen ein unglaublich positives
Feedback von unseren Nutzern, die meisten von ihnen Frauen und
Minner im Alter von 22 bis 35 Jahren, die meinten: ,Ich finde das toll.
Das 16st mein Problem, es ist genau das, was ich brauche.“

Als The Muse unter den Jobsuchenden und Arbeitgebern immer
mehr Anhinger fand, erhielt Kathryn viele Anrufe. ,,Urplotzlich sagten
die gleichen Leute, die mich zwei Jahre zuvor noch ausgelacht hatten:
,Nun ja, berufsbezogene Inhalte eignen sich natiirlich schon gut zum
Einstellen von Fachkriften.”

Mittlerweile hat The Muse beinahe 100 Millionen User. Kathryn
hat iiber 28 Millionen Dollar an Kapital aufgenommen und beschiftigt
200 Mitarbeiter. Die Annahme, dass sie dies trotz aller Neins geschafft
hat, ist verlockend. Die Wahrheit ist jedoch, dass jedes dieser 148 Neins
ihr einen Hinweis darauf geliefert hatte, wie ihr Business letztlich noch
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grofler werden konnte. Einige Absagen schirften ihren Blick dafiir, wer
ihre Nutzer waren — und wer eben nicht. Einige halfen ihr, zu erkennen,
wie ihre Wettbewerber denken mochten. Und einige deuteten warnend
darauf hin, auf welche Weise ihr Unternehmen auch scheitern konnte.
Bereits am Ende der Finanzmittelbeschaffungsphase besafi Kathryn
einen Plan, der all die potenziellen Fallstricke berticksichtigte, die sie
umgehen musste - aber auch das unerforschte Terrain, das sie vor all
ihren Wettbewerbern betreten konnte.

Kathryns Geschichte spiegelt in vielerlei Weise wider, wie es den
meisten Start-ups und tatsichlich auch den meisten groflen Ideen ergeht.
Es heifit, wir sollen so schnell wie méglich ein Ja erlangen - aber man
kann sehr viel mehr gewinnen, wenn man auch die Neins aufspiirt und
wertschitzt.

In diesem Kapitel dreht sich alles um das Nein - und darum, dass das
gefiirchtete Wort nicht immer die Bedeutung hat, die man ihm dngstlich
beimisst.

Tatsichlich besteht die am haufigsten ungenutzte Chance von Unter-
nehmern im Anfangsstadium darin, die Informationen, die sie aus den
unterschiedlichen Formen des Neins ziehen kénnten, nicht zu nutzen.
Ein Nein kann eine bereits gute Idee zu einer bahnbrechenden Idee
machen. Ein Nein kann Thnen tiberhaupt erst die Grofle Threr Idee be-
wusst machen. Ein Nein kann Thnen helfen, Strategie und Ziel zu ver-
feinern. Kurzum, ein Nein ist Gold wert.

Im Folgenden finden Sie einige Beispiele fiir die verschiedenen Ar-
ten von Nein, die Griinder héren, wenn sie die Welt mit einer neuen
Idee herausfordern. Beachten Sie, inwieweit Bereitschaft fiir weiteres
Feedback signalisiert wird, und horen Sie sich an, was die Welt zu
sagen hat, wenn sie sich auf die Seite der Neinsager stellt, damit Sie
im Anschluss Ihr Produkt verbessern und zu einem skalierbareren Ge-

schiftsmodell weiterentwickeln kénnen.
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Das ,,Nein aus Bequemlichkeit“ -
oder wie man einfach eine Chance verpasst

Im Jahr 1904 hatte ein Mann namens King Gillette eine Idee. Seit Hun-
derten von Jahren verwendeten Barbiere zum Schneiden der Gesichts-
haare gerade Rasiermesser. Das funktionierte wunderbar - die einfache
scharfe Klinge schnitt die Barthaare in Héhe der Haut, ohne zu ziehen
oder zu zerren. Das einzige Problem dabei: Ein gerades Rasiermesser
daheim zu benutzen ist schwierig. Wollte man, dass es richtig gemacht
wurde, und das Risiko vermeiden, sich die Kehle durchzuschneiden,
musste man schon in einen Friseurladen gehen. King sah jedoch eine
Alternative: Was wire, wenn man eine einfache Klinge nihme, sie in
einem sicheren Scherkopf unterbrichte, einen Hobel daran befestigte,
das Ganze mit nach Hause nihme und sich einfach selbst rasierte? Das
war der Beginn des Massenmarkts fiir Rasierklingen, so wie wir ihn
heute kennen.

Schon nach wenigen Jahrzehnten sah sich King Gillette mit vielen
Wettbewerbern am Markt konfrontiert, zum Teil deshalb, weil er das
Patent fiir Sicherheitsrasierer verloren hatte. Um sich hervorzuheben
(und eigene Patente zu sichern), fithrten die neuen Wettbewerber immer
mehr Klingen ein. Sicherheitsrasierer besaflen inzwischen nicht mehr
nur eine einzige Einwegklinge, sondern zwei, drei, sogar fiinf oder sechs
Klingen. Diese stetig wachsende Anzahl an Klingen bescherte vielen
Minnern tatsichlich ein besseres Rasiererlebnis. Aber bei Menschen
mit krausen Barthaaren, wie sie fiir die Gesichtsbehaarung einer Vielzahl
schwarzer Ménner typisch ist, verursachte das Mehrklingensystem oft-
mals schmerzhaft eingewachsene Barthaare, Rasierpickel und Rasur-
brand. Deren Rasiererlebnis verschlechterte sich tatsichlich. So sah der
Rasiermarkt mehr als 100 Jahre lang aus.

Dann betrat Tristan Walker die Bithne, Griinder und CEO des Unter-
nehmens Walker & Company, dessen Flaggschiff der Bevel ist, ein Ein-
klingenrasierer ftir raues und krauses Haar; seine Firma hat sich ganz
der Entwicklung von Gesundheits- und Schénheitsprodukten fiir Farbi-
ge verschrieben.
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Als Tristan anfing, den Launch von Walker & Company im Silicon
Valley vorzubereiten, verstief er auf mindestens dreierlei Weise gegen
Normen: Seine Firma war ein Konsumgiiterunternehmen in einem
Markt, der Technologie bevorzugte; sie war in einer Zeit auf farbige Ver-
braucher ausgerichtet, als die meisten Investoren Weifle waren; aufler-
dem war er kein Ingenieur - in einem Okosystem, das Tech-CEOs stark
favorisiert. Nun, um das klarzustellen: Sie miissen kein weif3er, 22-jih-
riger Programmierer mit Essensflecken auf dem Hoodie sein, um im
Silicon Valley Erfolg zu haben. Sie miissen jedoch tber eine tiberdurch-
schnittlich stark ausgeprigte Neugier verfiigen - und Tristan Walker ist
aulergewohnlich neugierig.

»lch sage gern, dass meine Geschichte ganz dem Bild der ,Rose, die
aus Beton wichst entspricht®, meint Tristan. Sich selbst beschreibt er
als ,Kind aus den Sozialvierteln“ des New Yorker Stadtteils Queens, und
Tristans Familie hat eine Zeit lang von Sozialhilfe gelebt. ,,Ich hatte nur
ein einziges Ziel im Leben: so reich wie nur moglich zu werden, und
zwar so schnell wie moglich.”

Tristan sah drei Moglichkeiten, dies zu erreichen. ,Die erste bestand
darin, Schauspieler oder Sportler zu werden, und das war nichts fir
mich® sagt er. Die zweite war die, an der Wall Street zu arbeiten, was
Tristan fiir kurze Zeit versuchte, aber nicht ausstehen konnte. ,Deshalb
sagte ich mir: ,Zwei von drei Moglichkeiten haben sich fiir mich bereits
erledigt. Meine letzte Chance ist das Unternehmertum - und an dem
Tag, an dem mir das klar wurde, bewarb ich mich an der Business School
in Stanford.

Tristan kam 2008 in Stanford an, und er verinnerlichte schnell das
blithende Okosystem des Silicon Valley, das ihn umgab. ,,Ich war 24 und
sah andere 24-J4hrige, die nicht nur Millionen Dollar verdienten, son-
dern auch die Welt grundlegend verinderten. Und ich dachte mir: Wow.
Wieso wusste ich nichts von diesem Ort?“

Im Nu studierte Tristan nicht nur Wirtschaftswissenschaften, sondern
auch jede technologische Verinderung, die in seinem Umfeld stattfand.
Er war kein typischer Freak, konnte aber ausflippen, wenn es um neue
Ideen ging. Und wenn es dabei um Twitter ging, war seine Begeisterung
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wirklich grenzenlos - zu einer Zeit, als die Social-Media-Plattform noch
eine relativ tiberschaubare Community von 500.000 Usern im Monat hat-
te. Tristan zihlte zu den aktiveren Mitgliedern, aber seine Kommilitonen?
»Sie haben es einfach nicht kapiert®, meint Tristan. Zumindest nicht, bis
es zu einem schicksalhaften Erlebnis mit dem Rapper MC Hammer kam.

»Ich war im Kurs fiir Rechnungswesen, und ich erinnere mich, dass
MC Hammer auf dem Campus sprechen sollte®, erklirt Tristan. ,Und es
gab da diese Unruhe - die Leute fragten sich, ob er das wirklich machen
wiirde. Ich 6ffnete Twitter und fragte MC Hammer einfach: ,Kommst du?‘

30 Sekunden spiter schrieb er zuriick, und ich wandte mich an mei-
ne Kommilitonen und sagte: ,Ja, er kommt. Alles klar?‘, Eine personliche
Antwort von einem Multi-Platin-Kiinstler? Daraus gewann Tristan Ver-
trauen in seine Fihigkeit, frithzeitig einen Trend zu erkennen. ,,In dem
Augenblick erkannte ich, welch wichtige Rolle Twitter fiir Innovation
in der Kommunikation spielen wiirde. Und ich erkannte zum ersten Mal,
dass scheinbar schlechte Ideen in Wirklichkeit gute Ideen sein konnen.
Denn jeder andere am Tisch wunderte sich: Warum bist du bei Twitter?
Was bringt das? Ist mir doch egal, was du zum Friihstiick isst. Das hat
mir gezeigt, dass es da etwas gab, dem ich schnell intensiv nachgehen
musste®, sagt Tristan.

Tristan erkannte nicht nur frithzeitig die Macht der sozialen Medien.
Erlernte auch frihzeitig die wichtige Lektion, dass er seinen Instinkten
vertrauen sollte. Er hat ein Gespiir dafiir, zu erkennen, wo sich Raum fiir
Neues auftut. Wo andere Leute nur ein Nein sahen, sah Tristan ein JA.
Und je friiher Sie ein Ja voraussehen, wo viele andere nur ein Nein er-
kennen, umso grofier ist Thre Chance.

Tristan sah sich selbst nicht einfach nur als frithen Twitter-User - er
wollte beim Aufbau des Unternehmens mitwirken. Also begann er mit
der Kaltansprache und versuchte, dem Unternehmen so nahe wie nur
moglich zu kommen.

»1ch schickte 20 verschiedenen Typen Mails, von denen ich wusste,
dass sie nur ein oder zwei Grade von der Firma entfernt waren. Die letz-
te Person, der ich mailte, war David Hornik, denn er war einer der Pro-
fessoren in Stanford und auch ein Partner von August Capital.
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Wie sich herausstellte, war David ein alter Freund des ersten CEOs
von Twitter, Ev Williams. Zwei Tage spiter, nachdem Tristan David im
Biiro getroffen hatte, erhielt er eine E-Mail von Ev, der ihm ein Praktikum
anbot. Zur Erinnerung: Das war 2008, und wie viele Mitarbeiter hatte
Twitter damals? Insgesamt 20. Tristan erkannte das Potenzial des Unter-
nehmens nicht nur frither als seine Kommilitonen, sondern auch frither
als der Markt.

Kurz nach Beendigung seines Praktikums startete Tristan die nichs-
te E-Mail-Kampagne und bombardierte die Griinder eines frischgeba-
ckenen Start-ups namens Foursquare. Und erneut reagierte der CEO,
Dennis Crowley.

,Ich mailte denen achtmal. Nach dem achten Mal schickte Dennis
mir eine E-Mail. Ich werde das nie vergessen, den Wortlaut, er schrieb:
JTristan, wissen Sie was? Vielleicht nehme ich Sie in der einen oder an-
deren Sache beim Wort. Sind Sie irgendwann einmal in New York? Den-
nis. Das ist alles. Ich befand mich zu dem Zeitpunkt in L.A., und ich saf
mit meiner Frau auf der Couch und sagte: ,Was soll ich denn dem Kerl
antworten?’ Zehn Minuten spiter schickte ich ihm eine E-Mail mit dem
Inhalt: ;Tatsdchlich hatte ich vor, morgen nach New York zu kommen.
Ich buchte in der Nacht meinen Flug, flog am nichsten Morgen los, ver-
brachte eine Woche mit ihm, und einen Monat spiter war ich flir den
Bereich Business Development des Unternehmens verantwortlich.

Die hierin enthaltene Lektion besteht darin, dass nicht nur Tristans
Hartnickigkeit, sondern auch seine Vorahnung von Bedeutung waren.
Einige Menschen haben Glick und besteigen durch Zufall eine Rakete.
Aber zwei Raketen? Das ist kein Zufall mehr. Das ist ein Hinweis darauf,
dass man eine unterbewertete Idee frither als die Peergroup erkennt. Das
ist dieser tibernatiirliche Spiirsinn, der immer irgendwie aktiv ist. Tristan
hat ein Nischen dafiir, unerforschtes Gebiet zu entdecken. Er sagt Ja,
wenn in der Welt selbst noch das Nein ertont.

Im Jahr 2012 verlief Tristan Foursquare, nachdem er das Business-
Development-Team vollkommen neu aufgebaut hatte. ,Als ich im Unter-
nehmen anfing, hatten wir nicht einen einzigen Hindler, nicht eine
Marke auf dieser Plattform. Als ich dann bei Foursquare ausstieg, ja
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schon nach wenigen Jahren dort, waren es {iber eine Million Hindler.
Als ich anfing, waren wir zu dritt. Als ich ging, waren wir 150. Und ganz
ehrlich, ich wollte hinaus in die Welt und etwas eigenes Ambitioniertes
aufbauen.”

Er landete am perfekten Ort, um das zu planen. Ben Horowitz, Griin-
dungspartner der legendiren Venture-Capital-Firma Andreessen Horo-
witz, lud Tristan ein, es sich als Entrepreneur in Residence beziehungs-
weise EIR in ihrem Biiro bequem zu machen und in grofen Dimensionen
zu denken. Tristan verbrachte mehrere Monate damit, dariiber nachzu-
denken, wie eine grofle Idee aussehen kénnte: ,Ich wollte eine Bank
griinden. Ich wollte das Fracht- und Lkw-Geschift auf Vordermann brin-
gen. Ich wollte das Problem der Fettsucht im Land l6sen, ja sogar in der
Welt ..

Dann kam wie ein Blitz die Inspiration: ,Ich war frustriert von dem,
was ich beim Rasieren erlebte.

Ein angenehmeres Rasiererlebnis, das mag im Vergleich zu Giiter-
transportwesen, Fettsucht oder Banking nach keiner besonders grofien
Idee klingen. Aber skalierbare Ideen miissen keine drastischen Probleme
l16sen - sie miissen vernachlissigte Probleme 16sen. Je mehr sich Tristan
mit der Geschichte des Rasierens beschiftigte, umso mehr erkannte er
auch, dass es eine riesige demografische Gruppe gab, die iibersehen wur-
de, Minner mit grober oder krauser Gesichtsbehaarung, die schon so
lange mit dem Fluch von Rasurbrand und Rasierpickeln lebten, dass
ihnen das Problem gar nicht mehr bewusst war.

Tristans Visionen sahen nicht einfach nur ein Produkt vor, das das
Problem von Rasurbrand fiir Médnner mit krausem Haar 16sen wiirde,
sondern ein Unternehmen auf Augenhéhe mit Marken wie Procter &
Gamble - eines, das sich ganz auf farbige Manner und Frauen speziali-
sierte. Fiir ihn war es sonnenklar, dass es so ein Unternehmen geben
musste, aber wenn man diese Idee in einem Raum mit tiberwiegend
weiflen, mannlichen Investoren (mit meistens glatten Haaren) vorstellt,
kann es schwer sein, die Dringlichkeit dieser Idee riiberzubringen, die
einen ganz anderen Verbrauchertyp anspricht. Das war vergleichbar mit
der Hiirde, auf die Kathryn Minshew wihrend des Pitch-Prozesses fiir
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The Muse gestoflen war: Investoren verpassen stindig Chancen fiir Ent-
wicklungen, die einer ihnen wenig vertrauten Bevolkerungsgruppe die-
nen. Kluge Wagniskapitalgeber informieren sich iiber die vor ihnen
liegende Chance. Viele andere hingegen reagieren mit einem ignoranten
Nein.

Zum Beispiel:

= Esist ein Nischenprodukt. (,Nein.)

= lch denke nicht, dass irgendjemand glaubt, dies zu brauchen.’
(,Nein.]

= _Im Markt herrscht der Mehrklingenanwendungsfall vor, und man
wird Sie mit Milliarden und Abermilliarden Dollar Gber den
Patentschutz angreifen.” (,Nein.")

=  Dasim Silicon Valley - das ist doch verriickt. [,Nein.]

Wie so oft, wenn eine kithne Idee vorgestellt wird, gab es bereits frith
einen einsamen Befiirworter. In diesem Fall war es der Risikokapital-
geber Ben Horowitz von Andreessen Horowitz, derjenige, der Tristan
eingeladen hatte, einige Monate in seinem Biiro zu verbringen und in
groflen Dimensionen zu denken.

»lch wusste, dass Ben es mir ehrlich sagen wiirde, wenn meine Ideen
schrecklich wiren. Das war so®, sagt Tristan. ,Schliefllich ging ich mit
meiner Idee zu ihm, und seine Reaktion war: ,Das ist es. [Man sollte
vielleicht erwihnen, dass Ben schwarze Familienmitglieder hat.] In dem
Augenblick wusste ich, dass ich da auf etwas Grofes gestofien war.”

Die Reaktion mag iiberraschend optimistisch wirken. Warum sollte
ein einzelner Befiirworter den Chor der Neins einer ganzen Gruppe von
Investoren iiberstimmen?

Kurz gesagt: Weil einige Neins mehr zdhlen als andere. ,,Substanziel-
le Neins“ konnen Ihre Idee verbessern. ,,Skeptische Neins“ konnen Sie
zwingen, noch einmal {iber die Gr6fie der Chance nachzudenken. Dies
sind Neins, bei denen es sich lohnt, zuzuhoren und daraus zu lernen. Es
gibt aber auch ,Neins aus Bequemlichkeit®, und diese sollten Sie igno-

rieren und einfach weitermachen - und zwar schnell.
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