AUTOR DES BESTSELLERS
,DER ALLESVERKAUFER®

I

SHARING
FCONOMY

Wie Uber und AirBnB

ganze Industrien umkrempeln

PLASSEN



BRAD STONE

und herrsche
Wie Uber und AirBnB

ganze Industrien umkrempeln

PLASSEN



Die Originalausgabe erschien unter dem Titel

The Upstarts. How Uber, Airbnb, and the Killer Companies
of the New Silicon Valley Are Changing the World

ISBN 978-0-316-38839-9

Copyright der Originalausgabe 2017:

Copyright © 2017 by Brad Stone

This edition published by arrangement with Little, Brown and Company,
New York, New York, USA. All rights reserved.

© Copyright der deutschen Ausgabe 2017:
Borsenmedien AG, Kulmbach

Ubersetzung: Matthias Schulz

Covergestaltung: Holger Schiffelholz

Gestaltung und Satz: Denksportler Grafikmanufaktur
Lektorat: Egbert Neumiiller

Druck: GGP Media GmbH, Péfineck

ISBN 978-3-86470-491-8

Alle Rechte der Verbreitung, auch des auszugweisen Nachdrucks,
der fotomechanischen Wiedergabe und der Verwertung durch Datenbanken
oder dhnliche Einrichtungen vorbehalten.

Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek:

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in
der Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten
sind im Internet iiber <http://dnb.d-nb.de> abrufbar.

BORSEN @Y MEDIEN

AKTIENGESELLSCHAFT

Postfach 1449 « 95305 Kulmbach

Tel. 09221-9051-0 o Fax 09221-9051-4444
E-Mail: buecher@boersenmedien.de
www.boersenbuchverlag.de
www.facebook.com/boersenbuchverlag



Fiir Tiffany






INHALTSVERZEICHNIS

EINLEITUNG

TEIL I: NEBENPROJEKTE

KAPITEL 1: DAS TAL DER LEIDEN
AIRBNBS FRUHE JAHRE

KAPITEL 2: JAM SESSIONS
DIE FRUHEN JAHRE VON UBER

KAPITEL 3: DIE GESCHEITERTEN
SEAMLESSWEB, TAXI MAGIC, CABULOUS,
COUCHSURFING, ZIMRIDE

KAPITEL 4: DER GROWTH HACKER
AIRBNB STARTET DURCH

KAPITEL 5: BLUT, SCHWEISS UND RAMEN
WIE UBER SAN FRANCISCO EROBERTE

TEIL II: EIN IMPERIUM ENTSTEHT
KAPITEL 6: DER KRIEGS-CEO

AIRBNB KAMPFT AN ZWEI FRONTEN

25

49

77

103

123

147



KAPITEL 7: DAS TAKTIKBUCH
UBER EXPANDIERT

KAPITEL 8: DAS GESETZ VON TRAVIS
AUFSTIEG DES RIDESHARINGS

KAPITEL 9: TOO BIG TO REGULATE
AIRBNBS KAMPF IN NEW YORK

TEIL lll: FEUERPROBE FUR DIE AUFRUHRER

KAPITEL 10: DER ,GOD VIEW*“-SKANDAL
UBERS HOLPRIGE FAHRT

KAPITEL 1: FLUCHTGESCHWINDIGKEIT
KAMPFE UND MARCHENSTUNDEN MIT AIRBNB

KAPITEL 12: GLOBALES MEGA-EINHORN-DUELL

BIS ZUM TOD
UBER GEGEN DEN REST DER WELT

EPILOG
DANKSAGUNG
FUSSNOTEN

UBER DEN AUTOR

171

199

231

2061

291

319

353
363
367
395









EINLEITUNG

twas ganz Grof3es stand bevor. Am 19. Januar 2009 sollte Barack
Hussein Obama als Préasident der Vereinigten Staaten von Ame-
rika vereidigt werden, weshalb nahezu zwei Millionen Menschen in
jener Woche nach Washington stromten. Aber nicht alle waren nur
gekommen, um dieses historische Ereignis mit eigenen Augen zu se-
hen. Unter den zahllosen Menschen, die sich im kithlen Atlantikkis-
ten-Winterwetter versammelten, waren auch zwei Gruppen junger
Unternehmer aus San Francisco, die nicht nur miterleben wollten,
wie Geschichte geschrieben wird, sie standen ihrerseits kurz davor,
Geschichte zu machen.
Die drei Griinder der damals wenig bekannten Website Airbed-
andbreakfast.com hatten erst kurzfristig beschlossen, an Obamas
Amtseinfithrung teilzunehmen. Brian Chesky, Joe Gebbia und Nathan
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Blecharczyk tiberredeten noch einen Freund, sie zu begleiten, Mi-
chael Seibel, den CEO der Videostreaming-Website Justin.tv. Uber
Eintrittskarten verfiigten die vier Mittzwanziger ebenso wenig wie
tiber Winterkleidung oder eine genauere Vorstellung dessen, was in
dieser Woche passieren wiirde. Ihr Unternehmen krebste seit etwas
mehr als einem Jahr vor sich hin, ohne besonders viel erreicht zu
haben. Jetzt wiirden die Augen der Welt auf die Hauptstadt gerichtet
sein und das wollten sie zu ihrem Vorteil nutzen.

Sie fanden eine billige Ubernachtungsméglichkeit in Washing-
ton, ein Apartment in einem zugigen dreistockigen Haus in der
Néhe der Howard University. Es waren harte Zeiten damals und wie
so viele andere Gebdude war auch dieses Haus zwangsgerdaumt wor-
den. Die Riume waren unmobliert bis auf ein Sofa, das sich auszie-
hen lief. Die anderen tiberlief3en Seibel das Sofa, sie selbst packten
sich zum Schlafen gemeinsam mit ihrem Gastgeber, dem Manager
eines Ortlichen Restaurants, auf Luftmatratzen (also auf ,,Airbeds®
- worauf auch sonst?), die auf dem Hartholzfuflboden lagen.

Thr Gastgeber war eigentlich nur ein Mieter, der auf seine unver-
meidbare Zwangsraumung wartete. Er lebte in der Erdgeschosswoh-
nung und hatte die AirBed&Breakfast-Webseite genutzt, um den
leerstehenden ersten Stock zu vermieten. An drei weitere Gaste hatte
er sein eigenes Schlafzimmer, das Wohnzimmer und den begehba-
ren Schrank vermietet. Chesky witterte eine gute Gelegenheit, Wer-
bung in eigener Sache zu machen, und schrieb eine E-Mail mit der
Geschichte tiber den zum Schlafplatz umfunktionierten Schrank an
die Redaktion von Good Morning America. Ein Produzent der be-
liebten Frithstiicksfernsehsendung griff die Anregung dankend auf
und so schaffte es der Schrank in einen Bericht dariiber, was im Zu-
sammenhang mit der Amtseinfithrung des neuen Prisidenten so
alles an ungewéhnlichen Schlafplitzen genutzt wurde. '

Tagsiiber verteilten die Griinder und Seibel Flyer von AirBed-
&Breakfast an der U-Bahn-Haltestelle Dupont Circle. ,,Vermieten
Sie Thre Zimmer! Vermieten Sie Thre Zimmer!”, riefen sie den win-
terlich vermummten Pendlern zu, die sie jedoch grofitenteils igno-
rierten. Abends trafen sie andere AirBed&Breakfast-Gastgeber aus
Washington, besuchten alle Amtseinfithrungspartys, zu denen sie
Zutritt ergattern konnten, und beantworteten zahlreiche E-Mails ei-
ner unzufriedenen Kundin - der Frau, die im Erdgeschoss unter ih-
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nen das Schlafzimmer belegte. Sie war mit ihrem VW-Bus und ih-
rem Therapiehund, einem Chihuahua, den ganzen Weg aus Arizona
nach Washington gefahren, und nun war sie ganz offenbar nicht
allzu begeistert davon, wie voll das Apartment war. Sie sei sicher,
Marihuana gerochen zu haben, jemand habe den Saft getrunken,
den sie in den Kithlschrank gestellt hatte, und das Haus erfiille nicht
die Auflagen des Behindertengleichstellungsgesetzes, beschwerte sie
sich in einem steten Strom von E-Mails an die Firmenadresse.

Sie drohte sogar mit der Polizei. Die Firmengriinder salen un-
terdessen nur einige Meter iiber ihr und versuchten, die aufgebrach-
te Frau, einen ihrer wenigen echten Kunden, so gut es ging zu beru-
higen.

Am Tag der eigentlichen Amtseinfiihrung stand die Gruppe um
drei Uhr morgens auf, um sich in der National Mall einen Platz zu
sichern, von wo aus man einen guten Blick auf die Prozedur haben
wiirde. Sie liefen tiber drei Kilometer zu der grofien Promenade und
kauften sich unterwegs an einem U-Bahn-Kiosk widrmere Mantel,
Hiite und Gesichtsmasken. Um vier Uhr hatten sie einen Platz auf
einer fiir die Offentlichkeit freigegebenen Griinfliche gefunden, nur
wenige Hundert Meter von dem Podium entfernt, auf dem Barack
Obama den Amtseid ablegen wiirde.

»Wir haben uns in der Mall praktisch Riicken an Riicken hinge-
hockt und versucht, irgendwie warm zu bleiben®, erinnert sich Brian
Chesky, heute Milliarddr und CEO des inzwischen als Airbnb firmie-
renden Unternehmens. ,,Ich habe in meinem Leben noch nie einen
derart kalten Morgen erlebt. Alle jubelten, als die Sonne aufging.”

Auch Garrett Camp und Travis Kalanick nahmen in jener Woche
an den Feierlichkeiten teil und ihre Erfahrungen waren dhnlich un-
glamourds. Der Investor Chris Sacca, der dem Organisationskomitee
fir die Amtseinfithrung angehorte, hatte die beiden iiberredet, nach
Washington zu kommen. Der aus Los Angeles stammende Kalanick
hatte kiirzlich sein Start-up-Unternehmen an den Internet-Dienst-
leister Akamai verkauft. Er spendete dem Komitee 25.000 Dollar
und teilte sich mit Camp die Ausgaben. Beide waren damals Anfang
30 und obwohl die Weltwirtschaft gerade in eine schwere Krise ge-
rutscht war, setzten die beiden grofie Erwartungen in die transfor-
mativen Moéglichkeiten der Technologie. Beide hatten sie eine am-
bivalente Haltung gegeniiber der Politik, aber einen historischen
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Moment - oder mindestens genauso wichtig, eine epochale Party -
wollten sie sich dann doch nicht entgehen lassen.

Auch sie waren nicht darauf vorbereitet, was die Feierlichkeiten
rund um die Amtseinfithrung eines Prasidenten so alles mit sich
bringen. Einige Tage vor der Veranstaltung flogen sie nach New York
und kauften sich in einem Hugo-Boss-Geschift Smokings. Weil sie
nicht wie Zwillinge aussehen wollten, entschied sich Kalanick fiir
eine Fliege, Camp fiir einen reguldren Schlips.

Am Abend vor der Amtseinfithrung standen sie in einer langen
Schlange vor dem Newseum und warteten darauf, Einlass zu der
Party zu bekommen, die das Online-Nachrichtenportal Huffington
Post veranstaltete. Es war windig, es war kalt und die beiden hatten
nur eine Wollmiitze dabei, die sie im Rhythmus von zehn Minuten
tauschten, wihrend sie einen der Gastgeber der Party mit SMS bom-
bardierten und um Einlass baten.

Am groflen Tag selbst standen Camp und Kalanick nicht wie die
Airbnb-Griinder in aller Herrgottsfrithe auf, sie schliefen vielmehr
aus. Kalanick hatte iiber die Website VRBO, auf der Ferienwohnun-
gen vermietet werden, etwas Schickes in der Néhe des Logan Circle
gebucht, aber von dort waren es noch einige Kilometer bis zur Mall
und Taxis waren keine zu bekommen. Schliefllich mussten die bei-
den Seite an Seite eine halbe Stunde lang die breiten Avenuen von
Washington entlangrennen. Als sie schliefSlich ihre Sitze erreichten
- sie safen mit Sacca und dessen einflussreichen Freunden aus dem
Silicon Valley oberhalb der Plattform, auf der die Amtseinfithrung
stattfand —, waren sie komplett durchgeschwitzt. Als der Schweif3
trocknete, befiel eine unertragliche Kélte die beiden Ménner.

»Abends litt ich ganz definitiv an einer Form leichter Unterkiih-
lung®, erinnert sich Kalanick. ,,Alle fragten mich: ,Was ist denn mit
dir?‘ und ich sagte blof3: ,Ich bin vollig durchgefroren. Und Camp
fiigte hinzu: ,,Ich bin in Kanada aufgewachsen, ich weif3, wie es ist,
wenn einem sehr kalt ist. Aber das war eines der schlimmsten Kal-
te-Erlebnisse meines ganzen Lebens.”

Camp versuchte damals, Kalanick fiir eine Geschéftsidee zu be-
geistern, die er gerade entwickelte: Er wollte, dass sich jeder Besitzer
eines Smartphones mit einem einzigen Klick eine Limousine bestel-
len konnte. Kalanick war zwar interessiert, aber nicht iitbermaflig
begeistert. Es mochte eine gute Idee sein, aber nicht zwingend eine,
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die zu etwas Groflem fiihrte. Nun aber hatten sie in Washington ge-
rade erlebt, dass es durchaus Bedarf an einem derartigen Service
gab. Camp konnte aus eigener Beobachtung bestitigen: Stehen in
groflen Stadten keine anderen Transportmoglichkeiten zur Verfii-
gung, konnte ein Angebot, bei dem man per Telefon einen Wagen
kommen lassen kann, von Bedeutung sein.

»Siehst du?®, wandte sich Camp an Kalanick, wihrend die Menge
,»O-ba-ma! O-ba-ma!“ skandierte und die Welt darauf wartete, dass
die neue First Family die Biihne betrat: ,Wir brauchen das wirklich.”

Schon damals trug der Dienst in Camps Vorstellung einen Na-
men, den die Welt schon bald sehr kennen wiirde: Uber.

Das war vor acht Jahren.

Seitdem hat sich vieles verdndert — der Prisident der Vereinigten
Staaten beispielsweise. Aber nur wenige Veranderungen waren so
weitreichend wie diejenigen, die die beiden Unternehmergruppen
angestoflen haben, die an jenem Tag anonymer Teil der Menschen-
menge waren.

Sie erhielten dabei jede Menge Hilfe. Der inzwischen verstorbene
Apple-Mitgriinder Steve Jobs hatte sieben Monate vor Obamas
Amtsantritt das erste iPhone vorgestellt. Zwei Monate spater ver-
kiindete Jobs, dass auf dem iPhone auch Softwareprogramme von
Drittanbietern laufen wiirden, sogenannte Mobile Apps oder kurz
Apps. Zum damaligen Zeitpunkt waren noch weitere wichtige Tech-
nologietrends am Wirken. Die Beliebtheit von Facebook, dem sozia-
len Netzwerk, das 2004 in einem Studentenwohnheim in Harvard
gegriindet worden war, nahm explosionsartig zu und brachte Inter-
netnutzer in Scharen dazu, sich eine Online-Identitét zu erschaffen.
Der Suchmaschinenriese Google erleichterte es anderen Unterneh-
men, seine Kartensoftware Google Maps in ihre eigenen Apps und
Webseiten zu integrieren. Computer und Telefone wurden giinstiger
und leistungsstarker. Breitband-Internet verbreitete sich mit rasen-
der Geschwindigkeit.

All diese sich tiberlappenden Trends losten tektonische Umwal-
zungen aus, wie man sie in der Informationstechnologie seit der Er-
findung des Webbrowsers nicht gesehen hatte. Innerhalb von zehn
Jahren verlagerte eine Mehrheit der Menschen in der modernen
Welt weite Teile ihres Lebens ins Internet, vor allem mithilfe der
schlanken, Smartphone genannten Blocke aus Kunststoff, Glas und
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Silizium, die man bequem in die Hand nehmen und in der Tasche
mit sich herumtragen konnte.

Es waren nicht die Branchenriesen Uber und Airbnb, die diese
Welle technischer Innovation anstieflen, aber mehr als alle anderen
Unternehmen sind sie wiahrend der vergangenen acht Jahre auf die-
ser Welle geritten und haben von ihr profitiert. Die beiden Unter-
nehmen aus San Francisco (ihre Firmensitze liegen gerade einmal
1,5 Kilometer voneinander entfernt) zihlen, was Umsatz, Marktwert
und Zahl der Mitarbeiter angeht, zu den am schnellsten wachsenden
Unternehmen aller Zeiten. Fiir die dritte Phase des Internets - die
Innovationsdra nach Google und nach Facebook, die Zeit, in der die
digitale Welt in die reale Welt hiniiberschwappte — haben diese bei-
den wie niemand sonst bemerkenswerte Geschichten zu den Anna-
len des Unternehmertums beigesteuert.

Sie haben Schwindelerregendes erreicht, obwohl ihre Unterneh-
men nur wenige Sachwerte besitzen. Man kann Airbnb mit Fug und
Recht als das grofite Hotelunternehmen der Welt bezeichnen, dabei
besitzt es im eigentlichen Sinne nicht ein einziges Hotelzimmer.
Uber zdhlt zu den weltgrofiten Automobildienstleistern, beschéftigt
aber keinerlei Berufsfahrer und betreibt auch keine eigene Fahr-
zeugflotte (bis auf eine kleine Zahl experimenteller selbstfahrender
Fahrzeuge). Sie sind die ultimativen Internetfirmen des 21. Jahrhun-
derts, sie bringen fiir die Menschen, die diese Dienstleistungen an-
bieten und nutzen, nicht nur neue Moglichkeiten mit sich, sondern
bergen auch neue Risiken, deren sich die Menschen oftmals nur we-
nig bewusst sind.

Wie man weif3, ermoglicht es Uber jedem, sich bequem ein Fahr-
zeug heranzurufen, auf einer virtuellen Landkarte zu verfolgen, wie
weit das Fahrzeug noch entfernt ist, und sich dann von einem Chauf-
feur fahren zu lassen, dessen Zuverldssigkeit mit einem Wert nach
einem Bewertungssystem von einem bis fiinf Sternen angezeigt
wird. Der Fahrgast bezahlt, ohne dass umstandlich Geld die Hande
wechselt oder dass zeitaufwendig mit einem Kreditkartenleser han-
tiert wird. Die Genialitat dieser reibungslosen Transaktion ist in den
von LCD-Lampen beleuchteten Fluren des Silicon Valleys so wider-
standslos akzeptiert worden, dass es inzwischen eine Flut von Fir-
men mit dhnlichen Bezahlmodellen gibt, seien es Lieferdienste, Pa-
ketabholer, Babysitting-Agenturen oder Ahnliches.
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Airbnb wiederum hat dafiir gesorgt, dass eine Auslandsreise heu-
te eine Erfahrung sein kann, die weitaus mehr ist als die kiinstliche
Welt eines Hotels und einer Tour durch das zentrale Tourismusvier-
tel. Das Konzept dahinter war ganz simpel: Jeder soll seine ungenutz-
te Couch, sein leerstehendes Schlafzimmer, seine ungenutzte Einlie-
gerwohnung oder das Ferienappartement Reisenden zur kurzfristigen
Nutzung anbieten konnen. Die Idee an sich nicht war nicht unbedingt
neuartig (VRBO, HomeAway, Couchsurfing und Craigslist waren da
schneller), aber bei der Eleganz des Losungsansatzes war Airbnb unge-
schlagen. Sorgfaltig ausgesuchte Fotos und Beurteilungen fritherer
Transaktionen dienen dazu, Gastgeber und Gast ein Gefiihl fiireinan-
der zu vermitteln, bevor sie sich tatsachlich kennenlernen. Wie bei
Uber auch spielt Bargeld hier keinerlei Rolle: Airbnb kassiert vom Gast
bei der Buchung die Transaktionsgebiihr und tiberweist sie — abziiglich
seines Anteils — an den Gastgeber, sobald der Aufenthalt beendet ist.

Im Verlauf dieser acht Jahre konnten die beiden Unternehmen
ihre jeweilige Marke in einen festen Bestandteil der Popkultur ver-
wandeln. Die Namen haben sich zu eigenen Hauptwdrtern entwi-
ckelt und werden gelegentlich auch als Verben genutzt. Sie werden
genutzt von Rentnern, die sich auf diesem Weg etwas dazuverdienen
wollen, von Millennials auf der Suche nach authentischen Reise-
erfahrungen und von jungen Menschen, die kein Interesse daran
haben, kostspielige Dinge wie ein Auto zu besitzen. Uber ist zum
Bestandteil von Rap-Songs geworden (Drake in Conflict: ,’Bout to
call your ass a Uber, I got somewhere to be“) oder zum Thema von
Stand-up-Comedy in Late-Night-Shows (Jimmy Kimmel: ,,Etwa ein
Viertel der Uber-Fahrer ist tiber 50, viele sind sogar deutlich dlter. Es
hat etwas von Ihr Chauffeur ist Miss Daisy.“)

Airbnb fand sogar bei Prisident Obama hochstpersonlich Bei-
fall. Bei einem Pressetermin wihrend der ersten Kuba-Reise eines
US-Prisidenten seit tiber 80 Jahren sagte Obama am 21. Mirz 2016:
»Lassen Sie mich einen Moment mit Brian [Chesky] angeben. Er
zdhlt zu unseren herausragenden jungen Unternehmern, die eine
Idee hatten und sie dann in die Tat umsetzten.”

In vielen Punkten unterscheiden sich die Geschichten der beiden
Unternehmen, aber sie sind sich auch sehr dhnlich, was einige zen-
trale Aspekte anbelangt. Die urspriinglichen Motive wurden nicht
vergeistigt formuliert wie bei Google (,,Die Informationen der Welt
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organisieren und sie fiir alle jederzeit verfiigbar und niitzlich gestal-
ten®) oder bei Facebook (,,Eine offene und vernetzte Welt“). Camp,
Kalanick und ihre Freunde wollten stilvoll in San Francisco herum-
fahren. Chesky und seine Leute suchten nach einem Weg, sich Geld
dazuzuverdienen, wenn eine Messe in der Stadt stattfand.

Beide Start-up-Firmen gaben alten Ideen (Fahrzeug teilen, Zu-
hause untervermieten) einen neuen Dreh und sorgten damit fiir ein
erstaunliches Maf§ an Offenheit unter Menschen, die einander nie
zuvor gesehen hatten. Vor nicht allzu langer Zeit hétten viele Men-
schen vermutlich Probleme gehabt, zu jemand véllig Fremdem in
den Privatwagen zu steigen oder dessen unbeleuchtetes Zuhause zu
betreten. Zu tief hatten sich die Schlagzeilen iiber Verbrechen und
die Mahnungen unserer Miitter eingebrannt, gegeniiber Fremden
lieber Vorsicht walten zu lassen. Airbnb und Uber waren nicht die
Ausloser der ,,Sharing-Economy®, der ,,On-Demand-Economy“ oder
der ,,Ein-Klick-Wirtschaft“ (all diese Bezeichnungen schienen nie so
recht zu passen). Nein, beide Unternehmen stiefSen vielmehr eine
neue ,Vertrauens-Wirtschaft“ an und halfen im Zeitalter des all-
gegenwirtigen Internets ganz gewohnlichen Menschen dabei, sich
Beforderungs- und Ubernachtungsméglichkeiten zu beschaffen.

Es ist schon auffallig, dass beide Unternehmen nahezu gleichzeitig
auftauchten. Wahrend seines ersten Lebensjahrs war Airbnb ein Ne-
benprojekt, das viele als viel zu weit hergeholt abtaten. Warum sollte
jemand, der bei gesundem Menschenverstand war, im Bett eines Frem-
den tibernachten wollen? Acht Jahre spéter bewerteten Investoren das
Unternehmen mit 30 Milliarden Dollar und damit héher als irgend-
eine Hotelkette auf diesem Planeten. Und die Griinder, die seinerzeit
in Washington auf dem Fuflboden geschlafen hatten? Jeder von ihnen
ist — zumindest auf dem Papier - etwa drei Milliarden Dollar schwer. >

Ubers Potenzial haben selbst seine eigenen Schopfer unterschétzt.
Fiir sie war es ein niitzliches Werkzeug fiir San Francisco, wo die
Taxibranche den Bediirfnissen einer boomenden Wirtschaftsmetro-
pole nicht gewachsen war. Aber das Start-up wuchs explosionsartig
tiber die Stadtgrenzen von San Francisco hinaus nach New York, Los
Angeles, Chicago, London, Paris, Peking und in nahezu jede andere
Grof3stadt. Die Early Adopter erzahlten ihren Freunden voller Be-
geisterung davon, worauthin sich diese anmeldeten. Das Unterneh-
men begann, weniger kostspielige Variationen anzubieten (statt Li-
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mousinen reguldre Autos und die Moglichkeit, Fahrgemeinschaften
zu bilden), und immer mehr Menschen verlief3en sich auf das Ange-
bot. Ende 2016 lag die Bewertung von Uber bei 68 Milliarden Dollar.
Weltweit konnte kein anderes nicht bérsennotiertes Start-up eine
dhnliche Bewertung vorweisen. Das Vermogen von Kalanick und
Camp belauft sich jeweils auf geschitzte sechs Milliarden Dollar.

Kontroversen begleiteten die Entwicklung beider Firmen nahezu
ohne Unterlass. In vielen Stadten umging Uber Gesetze, die bei Be-
rufsfahrern eine strenge Ausbildung voraussetzen, sie zwingen, fiir
eine Zuverldssigkeitsiiberpriifung ihre Fingerabdriicke abzugeben
und eine kostspielige staatliche Lizenz als Chauffeur zu erwerben.
Taxiunternehmen und Gesetzgeber liefen Sturm gegen Uber, es kam
sogar zu gewalttitigen Protesten. In Berlin legten Taxifahrer die Au-
tobahn lahm, in Paris blockierten sie die Strafien rund um den Flug-
hafen Orly. In Mailand kassierten Uber-Fahrer Priigel von Taxifah-
rern, in Mumbai wurden Uber-Angestellte bedroht. Jeden Monat
bricht irgendwo ein neuer Kampf aus und das unsensible Vorgehen
des Unternehmens sowie seine Wachstum-um-jeden-Preis-Mentali-
tit tragen ebenso wenig zur Entschidrfung der Situation bei wie die
leidenschaftliche Ablehnung der alteingesessenen Taxiunterneh-
men, die miterleben miissen, wie sich ihr Geschift praktisch iiber
Nacht dramatisch verdndert. Gegen Uber laufen Hunderte Klagen
und bei vielen davon geht es um den Rechtsstatus der Fahrer, die
vom Unternehmen als Subunternehmer bezeichnet werden, nicht
als Mitarbeiter. Sie konnen ihre Arbeitszeiten frei festlegen, genie-
Ben aber auch nicht das Maf3 an sozialer Absicherung, wie sie eine
Festanstellung mit sich bringt.

Airbnbs Aufstieg verlief dhnlich turbulent. Dem Unternehmen ent-
standen unter anderem in New York, Barcelona, Amsterdam und To-
kio Probleme durch eine Gesetzgebung, die darauf abzielt, das Betrei-
ben illegaler Hotels zu unterbinden, und die festlegt, wie viele Néchte
pro Jahr man sein Zuhause zwischenvermieten darf. Gesetzgeber,
Aktivisten und Hotelgewerkschaften werfen Airbnb vor, in angesag-
ten Stadtvierteln die Wohnungsnot zu verschlimmern, die Immobili-
enpreise in die Hohe zu treiben und sich vor Hotelsteuern zu driicken.
Ende 2016 verklagte Airbnb New York City und seine Heimatstadt
San Francisco wegen Bestimmungen, die dem Unternehmen und sei-
nen Gastgebern 1.000 Dollar Bufigeld fiir jeden Fall androhten, bei
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dem ein potenzieller Gastgeber iiber den Dienst ein Angebot einstell-
te, das gegen die Auflagen der Stidte zur Zwischenmiete verstief3.

Gemeinsam stehen diese Unternehmen mittlerweile fiir einen
neuen Geschiftskodex, der Kommunalverwaltungen dazu zwingt
zu hinterfragen, wie streng sie sich an althergebrachte Regeln halten
wollen. Die zum Betreiben eines Taxiunternehmens erforderlichen
Konzessionen wurden Anfang des 20. Jahrhunderts eingefiihrt, um
zu verhindern, dass zu viele Fahrzeuge die Straflen der Stidte ver-
stopfen, und um zu gewéhrleisten, dass Taxifahrer ordentlich ausge-
bildet waren, kein Sicherheitsrisiko darstellten und sich auch tat-
sachlich in der Stadt zurechtfanden. Baugesetze sowie stddtische
Verordnungen zum Bau von Hotels und Pensionen sorgten dafiir,
dass in den Wohnvierteln keine kommerziellen Aktivititen stattfan-
den und dass Hotelzimmer einen bestimmten Sicherheitsstandard
erfullten. Airbnb und Uber setzten stattdessen auf Werkzeuge der
Selbstregulierung, wie sie Online-Marktpldtze wie eBay eingefiihrt
hatten: Passagiere bewerteten ihre Fahrer, Géste bewerteten ihre
Gastgeber und umgekehrt.

Fiir einige Beobachter stehen Uber und Airbnb auch sinnbildlich
fiir den mafllosen Hochmut der Techno-Elite. Kritiker werfen den Fir-
men vor, die Grundregeln des Beschéftigungsverhéltnisses zu unter-
graben, fiir einen Kollaps des Straflenverkehrs zu sorgen, friedliche
Viertel zu ruinieren und all das nur, um den ungeziigelten Kapitalis-
mus in liberale Stidte zu tragen. Einiges davon ist wohl etwas iiber-
trieben, aber ihr Geschéftsmodell hat durchaus Folgen gezeitigt, mit
denen auch die Firmen selber nicht gerechnet hatten.

Im Zentrum dieses Mahlstroms stehen die jungen, wohlhaben-
den und charismatischen Firmenlenker Travis Kalanick und Brian
Chesky. Sie représentieren eine neue Art von IT-CEO und sind iiber-
haupt nicht zu vergleichen mit Bill Gates, Larry Page und Mark Zu-
ckerberg, den unbeholfen wirkenden, introvertierten Innovatoren,
die die vorige Generation der IT-Genies verkorpern. Kalanick und
Chesky sind extrovertierte Geschichtenerzihler, denen es gelingt,
ihr Unternehmen in einen Kontext einzubetten, der der Menschheit
dramatischen Fortschritt verspricht. Sie rekrutieren nicht nur Heer-
scharen von Softwareentwicklern, sondern kénnen auch Fahrer,
Gastgeber, Lobbyisten und politische Entscheider von ihrer Sache
tiberzeugen.
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Bevor sie ihre Start-ups in die erste Liga der Weltwirtschaft fithr-
ten, waren beide Méanner vergleichsweise unbekannt, dennoch ha-
ben beide ein auflergewdhnliches Mafl an Ehrgeiz und Kithnheit an
den Tag gelegt sowie die Bereitschaft gezeigt, alles auf eine Karte zu
setzen, obwohl sie damit Gefahr liefen, krachend zu scheitern.

Wie also kam es dazu? Wie mandvrierten sie sich an eingesesse-
nen, politisch mit allen Wassern gewaschenen Platzhirschen vorbei
und setzten sich dort durch, wo andere vor ihnen gescheitert waren?
Wie konnten sie in einer derart atemberaubend kurzen Zeitspanne
so grofle Konzerne aufbauen? Wie stark spielte das Gliick eine Rolle
bei ihrem Erfolg? Was ist notig, um im modernen Silicon Valley zu
iiberleben und voranzukommen?

Das waren die Fragen, von denen ich 2014 dachte, es wiirde sich
lohnen, dass man ihnen in Buchldnge nachgeht. Aber vorher musste
noch eine praktische Frage beantwortet werden: Wiirden die Start-
ups sich tberhaupt auf ein derartig weitreichendes Projekt einlas-
sen? Bei den meisten Technologie-Unternehmen des Silicon Valleys
wurden die Zeit der Spitzenmanager und ihr 6ffentliches Image ei-
fersiichtig gehiitet. Auch Uber und Airbnb gehdrten inzwischen zu
diesen Kreisen, in denen Geheimniskrdmerei grof3geschrieben wird.

Es gab nur einen Weg, herauszufinden, ob ich eine Antwort be-
kommen wiirde: Ich musste nachfragen.

Ganz im Sinne seiner Mission, fiir mehr Gastfreundschaft in der
Welt zu sorgen, lud mich Airbnb prompt zu sich ein, um tiber das
Projekt zu sprechen. Ich traf Brian Chesky am Stammsitz seines Un-
ternehmens in der 888 Brannon Street in San Francisco, einer grof3-
ziigig renovierten ehemaligen Batteriefabrik. Der Eingang zum Ge-
bédude ist majestitisch, das Atrium ist finf Stockwerke hoch und so
beeindruckend wie unpraktisch. Ein Teil der Wand ist iiber drei
Stockwerke hinweg mit einer Vielzahl von Pflanzen bestiickt, die
nahezu stindiger Pflege bediirfen. Auf den Fluren, die Airbnb be-
legt, sind inspirierende Spriiche in die Wande geprigt, wihrend die
Konferenzraume exotischen Ubernachtungsméglichkeiten nachge-
bildet sind, die man {iber die Website buchen kann.

Ich traf Chesky in der ,,Founders’ Den, einem mit Holzpaneelen
verzierten Uberbleibsel des Vormieters, einem Papiervertrieb. Vier
braune Ledersessel sind rund um einen runden Kaffeetisch ange-
ordnet, der auf einem orientalischen Teppich steht. Inmitten all der
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Pracht und dem Exzess des Internetbooms im San Francisco des 21.
Jahrhunderts war dies eine Zeitreise in die 1950er-Jahre. Auf der an-
deren Straflenseite waren Krane mit dem Bau neuer Luxuswohnun-
gen beschiftigt.

Chesky ist 1 Meter 75 grof$ und vom regelmafigen Sport durch-
trainiert. Er sprach rasch, wobei sein Mund gelegentlich vor An-
spannung zuckte. Die Geschichte vom kometenhaften Aufstieg sei-
nes Unternehmens schilderte er anhand der Momente, in denen es
die dramatischsten Widerstande zu tiberwinden galt.

In den Anfangszeiten von Airbnb war es, ,,als stehe die Welt ge-
gen uns und als wiirde jeder iiber uns lachen, erzéhlte er. Obwohl
die Investoren grofStenteils abwinkten, kimpfte das Start-up-Unter-
nehmen weiter, setzte sich gegen einen unerbittlichen Wettbewerber
aus Europa zur Wehr und tiberstand auch die Flut an schlechter
Presse, die tiber das Unternehmen hereinbrach, nachdem einer der
ersten Giste das Zuhause eines Gastgebers verwiistet hatte. , Nie-
mand glaubte an uns®, erzdhlte mir Chesky. ,Wir waren unsicher
und hatten keine Ahnung, was wir da taten.”

In der jiingeren Vergangenheit waren die Hauptgegner eher Regu-
lierer und Aktivisten. Einige wollen auf der politischen Bithne punk-
ten, indem sie ein sehr prominentes Ziel anfeinden, andere machen
sich berechtigte Sorgen, wie sich Airbnb auf die Bezahlbarkeit von
Wohnraum auswirkt. Im Gegensatz zu seinem Freund Travis Kala-
nick gibt sich Chesky als sympathischer Verbiindeter der Menschen,
die in die zweite Kategorie fallen: ,,Wir wollen, dass die Stiddte reicher
werden. Wir wollen kein Gegner von bezahlbarem Wohnraum sein®
sagte er. ,Ich denke, wir kénnen in dieser Diskussion auf der richtigen
Seite stehen. Wir sorgen dafiir, dass viele unserer Nutzer in ihrem ei-
genen Zuhause bleiben konnen. Das ist der Grund, weshalb wir ge-
griindet wurden. Hétte ich nicht das Geld gebraucht, um die Miete zu
begleichen, hitte ich das Unternehmen nicht gegriindet.

Gegen das Buchprojekt hatte er keine Einwénde und so sprach
ich im Verlauf des folgenden Jahres mit Chesky, mit seinen Mitgriin-
dern und mit Spitzenmanagern von Airbnb. Die Presseabteilung
war hilfreich, aber natiirlich auch nervés, was die ganze Sache an-
ging. Die Pressemitarbeiter baten darum, dass ich Interviewfragen
im Voraus einreiche, sie saflen bei Gespriachen dabei und sie mach-
ten sich ausfiihrlich Notizen.
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Aber es war noch eine gewaltige Herausforderung zu meistern —
wie sollte ich Travis Kalanick davon iiberzeugen, mitzumachen? Ka-
lanick ist berithmt fiir seine Streitlust und gilt als Querdenker, der
leidenschaftlich fiir die Interessen seines Unternehmens eintritt. Er
enttduschte mich nicht. Als wir uns im Méarz 2015 zum Abendessen
im Burritt Room & Tavern trafen, einem Restaurant des Mystic Ho-
tels in San Francisco, sagte er mir: ,,Aus Respekt Thnen und Threr
Arbeit gegeniiber bin ich zu diesem Treffen gekommen. Aber ich
komme mit der Haltung: ,Auf keinen Fall werde ich zum jetzigen
Zeitpunkt an einem Buch iiber Uber mitwirken.

Kalanick hatte ein Jahr negativer Schlagzeilen hinter sich. Es
ging um die Methoden, mit denen Uber gegen Wettbewerber vor-
ging, es ging um die nicht durchweg positiven Folgen, die der Dienst
fiir Stadte hatte, und es ging um das angespannte Verhéltnis des Un-
ternehmens zu seinen Fahrern. David Plouffe, frither Wahlkampf-
leiter von Barack Obama und damals Kalanicks Pressechef, begleite-
te uns zum Essen. Sein Licheln deutete ich als Amiisiertheit iiber
einen Journalisten auf Selbstmordmission.

Der Start war wenig vielversprechend, aber Kalanick schien we-
nigstens bereit zu sein, mir zuzuhoren. Er wollte wissen, was er da-
von habe, wenn er mit mir kooperiere. Ich erkldrte ihm: ,Wenn Sie
wollen, dass die Menschen sich fiir eine radikale Zukunft erwédrmen,
in der sie ihre Autos aufgeben, miissen Sie zulassen, dass Journalis-
ten Thre Geschichte erklaren und entmystifizieren. Wenn Sie die Art
und Weise verandern wollen, wie Stadte funktionieren, miissen die
Menschen Uber begreifen.”

Das war schon mal nichts: ,Inspirieren Sie mich® forderte er
mich auf. ,Sagen Sie mir, welchen Nutzen wir davon haben.“ Er war
direkt und im Transaktionsmodus - oder anders formuliert: Travis
war einfach Travis.

Irgendwann wahrend der Roggen-Whiskey-Cocktails und der
Flat-Iron-Steaks mit Knoblauch-Paprika-Pommes erwirmte er sich
kurzfristig fiir das Potenzial, das diese Geschichte als Film bieten
wiirde. ,Man wiirde mit einer Sitzung des Stadtrats beginnen®,
sinnierte er. ,,Die Stadtrite sitzen alle zusammen, aber sie sind falsch
informiert. Sie denken vor allem dariiber nach, woher sie ihre néchs-
te Wahlkampfspende bekommen. Es ist auch ein Uber-Vertreter im
Raum, aber er ist quasi vollig auf sich gestellt. Er versucht Menschen,
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die davon keinerlei Ahnung haben, eine fremde und ihnen nicht ver-
traute Technologie zu erkldren.”

»Der Typ von Uber hat einen Lobbyisten, aber der Lobbyist ar-
beitet nebenbei auch fiir die anderen Leute. Und schliefilich sind da
noch die Jungs von den grofien Taxiunternehmen und sie haben den
Stadtrat in der Tasche.”

»Schnitt zu den Taxifahrern am Flughafen. Sie alle stehen da
stundenlang rum, spielen Karten oder was sie sonst so treiben, wah-
rend sie darauf warten, einen Fahrgast zu bekommen. Und da ist
dieser Rekrutierer fiir Uber und alle stehen sie um ihn herum, wéh-
rend er den Taxifahrern das neue System erklart ...“ Kalanick fing
sich und verstummte. ,Na ja, so jedenfalls sollte der Film anfangen.”

Als wir nach dem Essen auf der Straf3e standen, sagte er erneut:
»Sie miissen mich inspirieren.” Hatte ich nicht gerade zwei Stunden
damit verbracht, ihm meine besten Argumente vorzutragen? Dann
gingen er und Ploufte los, zu Fufl zuriick ins Biiro.

Sechs Monate gingen ins Land und obwohl ich wiederholt nach-
fasste, horte ich nichts mehr. Aber nachdem ich mit Dutzenden Re-
gulierern, Wettbewerbern sowie ehemaligen und aktuellen
Uber-Mitarbeitern gesprochen hatte, gelang es einem neuen PR-Ma-
nager irgendwie, Kalanick zur Zusammenarbeit zu bewegen. Letzt-
lich sprach ich mit zwei Dutzend Uber-Managern aus allen Perioden
der kurzen Unternehmensgeschichte und erhielt noch einmal einige
Stunden Zugang zu Kalanick, um einige Interviews zu ergénzen, die
ich im Verlauf meiner fiinf Jahre als Autor fiir Bloomberg Business-
week mit ihm gefiithrt hatte.

Das Ergebnis ist dieses Buch. Es ist tiber keines der beiden Unter-
nehmen ein abschlieffender Bericht, denn die auflergew6hnliche
Geschichte von Uber und Airbnb ist noch immer im Entstehen be-
griffen. Vielmehr ist es ein Buch iiber einen entscheidenden Moment
in der seit hundert Jahren aufziehenden technologischen Gesell-
schaft. Es geht um eine wichtige Phase, wahrend deren Altherge-
brachtes gestiirzt wurde, neue Anfithrer auftauchten, Wildfremde
neue Sozialvertrige schlossen, die Topografie von Stiddten einer Ver-
anderung unterzogen wurde - eine Phase, in der die Aufriihrer {iber
diesen Planeten streiften.
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KAPITEL 1

DAS TAL DER LEIDEN

AIRBNBS FRUHE JAHRE

Jedes grofSe Start-up beginnt als Nebenprojekt, das fiir nie-
manden absolute Prioritit hat. AirBed & Breakfast war
fiir uns ein Weg, unsere Miete zu bezahlen. Es war ein
Weg, die Miete zu bezahlen, uns Zeit zu erkaufen und uns
zu helfen, die grofSe Idee zu entwickeln.

— Brian Chesky

er allererste Gast, der Airbedandbreakfast.com nutzte, war
Amol Surve, der kurz zuvor seinen Abschluss am Biodesign-
Institut der Arizona State University gemacht hatte.! Am 16. Oktober
2007, einem Dienstag 15 Monate vor der historischen Amtseinfith-
rung Barack Obamas, traf er am spaten Nachmittag bei seiner gemie-
teten Unterkunft ein. In Empfang nahm ihn dort Joe Gebbia, 26 Jahre
alt und einer der Griinder der Website. Gebbia bat Surve hoflich, vor
dem Betreten der Wohnung doch bitte die Schuhe auszuziehen.
Gebbia fiihrte ihn dann herum in Wohnung C im obersten
Stockwerk von 19 Rausch Street, einem engen Reihenhaus in einer
Nebenstrafle von San Franciscos chaotischem Stadtviertel South of
Market. Die Wohnung war grofziigig geschnitten, verfiigte iiber
drei Schlafzimmer, zwei Bader und ein gemiitliches Wohnzimmer.
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