Ein US-Start-up hat mithilfe eines
deutschen Mittelstandlers ein

milliardenschweres Duopol geknackt.

Rasierklingen-
produktion bei der
Feintechnik GmbH
Eisfeld, die von
dem US-Start-up
Harry’s iiber-
nommen wurde
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o Haben Sie sich auch schon mal gefragt, ob manche Griinder
grofenwahnsinnig sind? Elon Musk von Tesla zum Beispiel oder
Travis Kalanick von Uber, von dem man ja mittlerweile weif3,
dass er ein ausgepragtes Ego hat? In New York City, Avenue of
the Americas, Ecke Spring Street, sitzen in einem Loft im achten
Stock zwei Typen, die auch schon so manches angezettelt haben,
was der Durchschnittsbiirger fiir verriickt halten wiirde: Sie ha-
ben sich zum Beispiel mit zwei Konzernen angelegt, Procter &
Gamble und Edgewell; und sie haben, um dafiir gertistet zu sein,
fiir umgerechnet 100 Millionen Dollar einen 94 Jahre alten deut-
schen Mittelstandler mit knapp 400 Mitarbeitern gekauft. '

Im Gesprach mit Andy Katz-Mayfield und ]effrey. Raider
zeigt sich, dass es nicht Grofenwahn ist, der sie antreibt. .,.,Ich
stand in einer Drogerie und habe mich wieder einmal dariiber
gedrgert, wie teuer Nassrasierer sind und dass es im Grunde nur
zwei Marken gab, namlich Gillette und Schick®, sagt Katz-May-
field. Er vermutete ganz richtig, dass es mangelnde Konkurrenz
war, die es den Herstellern erlaubte, iibertrieben hohe Preise
durchzusetzen. Gillette-Eigentumer Procter & Gamble (P&G)
kam damals auf eine Bruttomarge (Anteil vom Umsatz, der nach
Abzug der Herstellungskosten {ibrig bleibt) von 52 Prozent. Und
Rasierprodukte (Grooming) waren der mit Abstand profitabelste
Geschiftsbereich.

Stanford-Absolvent Katz-Mayfield sah darin neben dem
Argernis auch eine unternehmerische Chance. Es konnte nic.ht o)
schwer sein, gleichwertige Klingen online giinstiger anzubieten,
mit besserem Service und gutem Design. Er holte seinen Freund
Jeffrey Raider ins Boot, der bereits Erfahrung im Griinden hatte.
Sie analysierten den Markt, versuch-
ten herauszufinden, wo in der Welt
hochwertige Rasierklingen herge-

stellt wurden, stieflen auf einen Mit-
telstandler aus Eisfeld, und dann er-  pm
gab sich ein Schritt aus dem anderen.
Es war harte Arbeit. Sie gingen —
kalkulierte — Risiken ein. Und Klar,
Gliick hatten die beiden auch. Doch

von vorn.
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1. Ein kiithner Plan

Dieter Becker war Geschaftsfiihrer
der Feintechnik GmbH Eisfeld, als
im Spatherbst 2011 Andy Katz-May-
field und Jeffrey Raider bei thm vor-
sprachen. Thr Vorhaben: tiber das In-
ternet ein, wie Becker sich ausdriickt,
,Nassrasurprodukt als Marke auf
dem amerikanischen Markt zu etab-
lieren und spiter auch weltweit. Der .

Angriffslustig: die Harry’s-Griinder Katz-Mayfield und Raider, ...
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Name des Start-ups: Harry’s. Beckers Firma wollten sie als Zu-
lieferer gewinnen. o
Dem Branchenkenner war klar, was das bedeutete. Die Grun-
der hatten vor, das Duopol von P&G und Edgewell zu kn:licken.
Erstere hatten mit Gillette einen geschatzten Marktanteil von
rund 70 Prozent; Edgewell samt den Marken Wilkinson Sword
(Europa) und Schick (USA) folgte mit rund 20 Prozent. .I_)er ResF:
Kleinkram, Eigenmarken von Drogerien und Supermarkten, in
Deutschland dm oder Lidl, die auch von der Feintechnik GmbH
mit Klingen beliefert wurde. Fast zeitgleich mit Hm’s startete
der Dollar Shave Club, der Nassrasierer ebenfalls online und zu
deutlich giinstigeren Preisen als die Platzhirsche anbieten wollte
_ unter anderem Ersatzklingen ab einem Dollar im Monats-Abc?,
daher der Name. ,,Andy und Jeff waren nicht die Ersten, die mit
dieser Idee zu uns kamen®, sagt Becker, ,,aber sie waren die sym-
pathischsten und auch die professionellsten.” .-

Beide hatten Masterprogramme an Top-US-Universitaten
absolviert. Raider hatte zudem bereits erfolgreich Warby Pe?rker
mit aufgebaut, einen Online-Anbieter billiger Design-Lesebrillen.
AuRerdem wollten sie — anders als Dollar Shave Club oder euro-
paische Konkurrenten wie Shave-Lab oder Mornin® Glory — mehr
als eine Onlineplattform sein. .

Die Thiiringer Feintechnik als Zulieferer zu gewinnen war nur
der erste Schritt. Das Ziel der Harry’s-Griinder: die komplette
Wertschopfungskette, also auch die Produktion, unter ein l?ach
zu bringen. ,,Um Innovationen zu entwickeln, ist das unverzicht-
bar®, sagt Jeffrey Raider, ,und es hilft, die Kosten unter Kont-

rolle zu halten.
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... Personalchefin Kroll und Geschdfisfiibrer Hirthammer

Willkommener Nebeneffekt: Eine eigene Herstellung bietet
Schutz gegen Angriffe seitens der Marktfithrer. ,,Wir drgern sie,
das ist doch klar. Und sie wehren sich®, sagt Katz-Mayfield. Gil-
lette habe bereits eine Patentschutzklage gegen Harry’s ein-
gereicht und Anzeigen geschaltet, in denen der Konzern behaup-
tete, viele Neukunden wiirden das Start-up enttduscht wieder
verlassen. ,,Eine Unwahrheit, die wir mit internen Daten wider-
legten®, sagt Katz-Mayfield. Er und Raider wollten so unabhin-
gig wie moglich sein; kein Wettbewerber sollte Druck auf Zulie-
ferer ausiiben konnen, sie nicht mehr zu beliefern.

Es sprach also vieles dafiir, in eine eigene Produktion zu in-
vestieren. Auf die Eisfelder Werke waren sie durch ein Blog ge-
stofSen, in dem die Klingen gelobt wurden. ,,Das war genau das,
was wir suchten®, sagt Raider. Auch Geschiftsfithrer Becker sah
Vorteile in der Verbindung. Die von ihm gefiihrte Firma hatte
eine wechselvolle Geschichte: 1920 von dem thiiringischen Un-
ternehmer Albin Ritzmann gegriindet, wurden die Ritzma-Werke
nach Ende des Zweiten Weltkriegs in den Volkseigenen Betrieb
Feintechnik umgewandelt und arbeiteten als einziger Rasierklin-
genhersteller der DDR weiter. Nach der Wiedervereinigung ver-

kaufte die Treuhandanstalt das Unternehmen an einen Siidtiroler
Investor, der es 2007 an zwei Private-Equity-Firmen weiterreich-
te. Die Feintechnik GmbH entwickelte sich gut, aus 110 Mitarbei-
tern zum Zeitpunkt der Wiedervereinigung wurden knapp 400.
Man behauptete sich mit hochwertigen Klingen der Marke Cro-
ma und der Belieferung von Fremdmarken als einer der wenigen
konzernunabhingigen Hersteller. Doch die Maschinen kamen in
die Jahre, grofle Investitionen waren von den Alteigentiimern
nicht zu erwarten.

Ein Hindernis: der Kaufpreis. Rund 100 Millionen Dollar for-
derten die Private-Equity-Gesellschaften, in deren Besitz sich das
einstige Familienunternehmen befand. Fiir europiische Verhalt-
nisse ist das ein aufSergewchnlich hoher Betrag, den kaum ein
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Wagniskapitalgeber zur Verfiigung stellt.
Zum Gliick fiir alle Beteiligten gelten in
den USA andere Regeln. ,,Gute Teams,
die bereits bewiesen haben, dass sie ein
Unternehmen erfolgreich aufbauen kon-
nen, wie Jeff Raider mit Warby Parker,
bekommen sehr hohe Summen®, sagt
Andreas Haug von Eventures, einem
weltweit investierenden Venture-Capi-
tal-Fonds.

Raider erinnert sich: ,,Wir haben den
Investoren erklart, dass es bisher nur
zwel integrierte Anbieter von Nassrasie-
rern gibt — und dass auf dem Weltmarkt
Platz genug fiir einen dritten ist, der sich
auf die Wiinsche der Kunden fokussiert.*
Harry’s sammelte schliefslich ein Jahr
nach der Griindung in einer eigens fiir den Erwerb des deutschen
Klingenproduzenten initiierten Finanzierungsrunde sogar etwas
mehr als 100 Millionen Dollar ein: 122,5 Millionen, um genau

zu sein. Im Januar 2014 iibernahmen sie die Feintechnik GmbH
Eisfeld.

2. Cowboys mit Feingefiihl

Doch die eigentliche Herausforderung stand noch bevor. Das zei-
gen schon die unterschiedlichen Erinnerungen, die Dieter Becker
und die Harry’s-Griinder an den ersten Auftritt der beiden nach
dem Abschluss des Kaufs vor der Eisfelder Belegschaft haben. Sie
standen auf einem Palettenstapel, so weit ist man sich einig. Be-
cker beschreibt, wie einer der Griinder den ersten Satz auf
Deutsch gesagt habe. Danach habe es ,,minutenlang tosenden
Applaus® gegeben.

Katz-Mayfield und Raider erlebten die Szene ein wenig an-
ders. Sie hatten Becker darum gebeten, ihre Sitze zu Uibersetzen.
Dann sei etwas sehr Merkwiirdiges geschehen: Sie hatten immer
nur wenige Worte gesagt — und Becker habe jedes Mal gefiihlte
zehn Minuten tibersetzt. ,,Wir hatten keine Ahnung, was er er-
zahlt hat, sagt Katz-Mayfield, ,,aber es schien uns sehr viel, an-
gesichts der kurzen Sitze, die wir gebraucht hatten. Den an-
schliefenden Applaus empfanden sie als eher verhalten, waren
verunsichert, auch aufgrund einer anderen Erfahrung, die sie zu-
vor gemacht hatten: An einer E-Mail, die sie aus Deutschland
erhalten hatten, hing einmal eine relativ lange Kette vorherge-
hender Nachrichten, die die deutschen Kollegen untereinander
ausgetauscht hatten. ,,Wir wollten mal sehen, was die so {iber
uns schreiben®, erinnert sich Katz-Mayfield, ,,also liefSen wir das
Ganze durch den Google-Ubersetzer laufen. Kein einziges Mal

war von ,,Andy“ oder ,,Jeff die Rede. Raider: ,,Sie nannten uns
die Internet-Cowboys. >
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Die Erzihlungen zeigen allerdings bei allen Differenzen noch
ctwas anderes: Man schitzt sich. Bei Becker scheint eine fast
viterliche Sympathie durch, wenn er die Zusammenarbeit be-
schreibt: ,,Unsere Internet-Cowboys lernten alles tiber Nassrasur
und iiber die Geheimnisse der Herstellung hochwertiger
Schneideeinheiten. Zu einer ersten nennenswerten Beauftragung
kam es nach etwa einem Jahr. Aber Andy und Jeff waren in un-
serer Wahmehmung dadurch nicht zu Kunden geworden. Sie
blieben, was sie in diesem arbeitsreichen Jahr geworden waren
- geschiitzte Partner in einem gemeinsamen Projekt.“ Die Am?-
kaner wiederum schmunzeln, wahrend sie von ihrer Begrii-
Rungsrede und der Entdeckung ihres Spitznamens berichten.
Beckers Wohlwollen ihnen gegeniiber scheint auf Gegenseitigkeit
zu beruhen.

Einen der ersten Konflikte nach dem Kauf 16sten sie auf
sozialvertragliche Weise: Harry’s Umsatz wuchs rasant, 2014 wa-
ren es 425 Prozent. Mit der Produktion hinterherzukommen
schien Becker zunichst kaum machbar. ,Bei Feintechnik waren
sie ein Wachstum von zwei oder drei Prozent pro Jahr gewohnt,
cine neue Maschine brauchte einen Vorlauf von einem Jahr. Das
war viel zu langsam fiir uns®, sagt Raider. Also investierten die
Amerikaner in Maschinen, erweiterten eine Produktionshalle,
bauten eine neue hinzu. Insgesamt summieren sich die Investi-
tionen auf 55 Millionen Euro, Geld, das zum Teil aus der letzten
Finanzierungsrunde, zum Teil aus alten Reserven stammie.

Das damit verbundene Tempo zu machen muteten sie nicht
dem 65-jahrigen Becker zu. Sie verabschiedeten ihn in allen Ebren
aus dem operativen Geschift und gaben ihm die Position eines
Vice Chairman, was ein nichtssagender Titel, in Beckers Fall aber
mit einer echten Aufgabe verbunden ist: Er berat die Firma stra-
tegisch und pflegt wichtige Kontakte in Europa, etwa zu Politi-
kern. So bleibt er eingebunden und den Nachfolgern sein Erfah-
rungsschatz erhalten.

3. Streiten will gelernt sein

Es sind vor allem zwei, die nun den Wandel vorantreiben: Maren
Kroll, Ex-Personalchefin des Onlinemodehindlers Zalando, kiim-
mert sich auch in Eisfeld um die Mitarbeiter; Michael Hirtham-
mer, zuvor Fiihrungskraft beim US-Mischkonzern Honeywell in
Deutschland, ist der Geschaftsfiihrer. Was sie einfithren, um die
Geschwindigkeit in puncto Produktion und Innovation zu erho-
hen, kénnte man mit dem US-Modebegriff Agiles Management
bezeichnen. Doch Kroll und Hirthammer vermeiden Anglizis-
men. Sie wiren auch wenig sinnvoll, die Mitarbeiter sind eine
mittelstindische Kultur gewdhnt. Die sei, glaubt man Hirtham-
mer, von der Mentalitit bei Harry’s gar nicht weit entfernt: ,Der
Ideenreichtum, der Fokus auf Qualitdt, der Mut zur Umsetzung,
das alles ist dem Mittelstand nicht fremd, im Gegenteil. Wohl
aber die Geschwindigkeit, und daran miissen wir arbeiten.
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Liiuft wie am Schniirchen: Klingenproduktion

Damit die deutschen Mitarbeiter ihre US-Kollegen und deren
Arbeitsstil moglichst schnell kennenlernen, werden nun beispiels-
weise Produktneuerungen immer in gemischten Projektteams an-
gegangen, Design- und Marketingexperten sitzen in den USA,
die Entwickler in Eisfeld. Man arbeitet parallel, von Anfang an
sind alle komplett involviert, Entscheidungen werden innerhalb
weniger Tage gefallt. Kommt es an den Punkt, wo eine neue Ma-
schine gebraucht wird, fliegen die Kollegen aus New York ein,
und man besucht gemeinsam den beauftragten Werkzeugmaschi-
nenbauer. 10 bis 15 Prozent der 685 Mitarbeiter von Harry’s pen-
deln aus zhnlichen Anlissen stindig zwischen New York und
Eisfeld. Gleichzeitig werden die Hierarchie-Ebenen ausgediinnt,
Entscheidungen moglichst weit nach unten verlagert, dorthin,
wo man am besten beurteilen kann, welche Auswirkungen sie
haben. Damit das funktioniere, sagt Hirthammer, sei Kommuni-
kation und Offenheit notig, jeder miisse bereit sein, ehrliches
Feedback zu geben, zu diskutieren oder sogar zu streiten.

Daran hapert’s noch bei den Deutschen, auch aufgrund der
Sprachbarriere. Englischkurse in Eisfeld und Deutschkurse in
New York sollen Abhilfe schaffen. Doch das allein 16st das Prob-
lem nicht. ,,Die Feedback-Kultur ist neu, unsere Mitarbeiter miis-
sen lernen zu sagen, was sie brauchen oder was schieflauft. Das
geschieht aus falscher Hoflichkeit noch nicht immer*, sagt Maren
Kroll. Sie und Hirthammer haben unter anderem eine sehr per-
sonliche Methode entwickelt, um die Feedback-Kultur zu fordern
_ sie setzen sich offentlich auseinander. Neulich ging es in einem
Meeting um die Automatisierung. Kroll will sie schneller voran-
treiben als Hirthammer, der nichts davon halt, ,,dass das System
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alles macht. Die Leute sollen sich personlich mit manchen Pro-
zessen befassen.” Einig wurden sie sich nicht. Gut so. Das gibt
ihnen Gelegenheit, sich weiter vorbildlich zu streiten.

Wias die Akzeptanz fiir die US-Kultur erhdht, ist deren positi-
ver Einfluss auf das Geschift. Die Produktion wachst wie nie zu-
vor. 100 neue Mitarbeiter wurden seit dem Kauf durch Harry’s
eingestellt, 50 weitere sollen bis zum Jahresende hinzukommen.
Und es sind nicht nur die Harry’s-Produkte, die florieren. Auch
das angestammte Private-Label-Geschift, also die Produktion
von Eigenmarken etwa fiir dm (Balea-Damenrasierer) oder Lidl
(Cien-Herren- und Damenrasierer) entwickelt sich besser als in
der Vergangenheit. Denn auch die Produktentwickler fiir diesen
Geschiftsbereich profitieren von dem Know-how der Kollegen in
New York, die viel von Onlinemarketing verstehen.

,Uber unsere Website und die sozialen Medien suchen wir
das Gesprach mit den Kunden, befragen sie zu ihrem Lifestyle,
ihrem Tagesablauf, Geschmack, Farben und Formen®, sagt Brit-
tania Boey, eine frithere Walt-Disney-Managerin, die in New
York die Produktentwicklung leitet. Das merkt man dem Sorti-
ment an: Anders als die traditionellen, technisch anmutenden Ra-
sierer mit ihren schwarzen oder silbernen Griffen und eingebau-
ten Gimmicks — Warnleuchten etwa, die blinken, wenn man bei
Gebrauch zu stark aufdriickt —, sind Harry’s-Rasierer vollkom-
men schlicht. Es gibt nur ein Modell, das aber in diversen Farben.
Dazu Kosmetika wie Rasierschaum und auch kleine Halterungen
fiirs Waschbecken. Klingen kann man sich im Abo monatlich
schicken lassen, auch das schatzen die Nutzer. Thre Wiinsche wer-

100 Mitarbeiter wurden seit der Ubernabme eingestellt

den schnell erfiillt. ,,Um ein neues Produkt anzubieten, brauchen
wir zwei Jahre®, sagt Boey, ,,die Konzerne bendtigen fiinf bis sie-
ben Jahre oder langer.“

4. Der Durchbruch

Die Zusammenarbeit verbindet das technische Know-how und
Qualitdtsbewusstsein eines deutschen Mittelstandlers mit den
Stirken im Marketing, in der Finanzierung und im schnellen Um-
setzen von Innovationen eines amerikanischen Start-ups. Fein-
technik ware ohne Harry’s nur eine Fabrik, Harry’s ohne Fein-
technik irgendeine E-Commerce-Bude. Nur gemeinsam haben
sie die Chance, das milliardenschwere Duopol zu knacken. Mitt-
lerweile hat das Start-up rund drei Millionen Kunden, vorwie-
gend in den USA. Seit Ende Juni verschicken sie auch nach Grofs-
britannien. Deutschland konnte der nichste Markt sein, auf dem
die Firma die eigene Marke einfiihrt.

Zum Umsatz und zu Marktanteilen wollen sich die Griinder
nicht duflern, aber es gibt Schatzungen. Das »Wall Street Journal«
vermutet Erlose in Hohe von rund 113 Millionen Dollar im Jahr
2016 (Schatzung fiir Gillette im Segment Nassrasur: 1,4 Milliar-
den Dollar), was bedeuten wiirde, dass der Marktanteil des Start-
ups bei rund fiinf Prozent liegt. Das wire, nur vier Jahre nach dem
Markteintritt im Frithjahr 2013, ein grofSer Erfolg.

Bemerkenswert ist auch eine Zahl, die aus einer Kooperation
mit Target, der zweitgrofsten US-Supermarktkette nach Wal-
Mart, stammt. Seit einem Jahr fithren 1800 Target-Laden Harry’s-
Produkte — und ihr Anteil an den verkauften Rasierern liegt bei
50 Prozent. ,,Unsere Kunden denken nicht online oder offline, sie
wollen einfach und glinstig an unsere Angebote herankommen.
Also haben wir uns einen Partner gesucht, der im stationdren Ver-
kauf unsere Anspriiche erfiillt, sich wirklich um Kunden bemiiht.
Und das tut Target®, sagt Katz-Mayfield.

Der Marktfiihrer P&G, dessen Umsatz bei Rasierprodukten
seit Jahren riicklaufig ist, steht mittlerweile derart unter Druck,
dass er einen Strategiewechsel vollzogen hat: Riistete der Kon-
zern bislang seine Rasierer technisch immer weiter auf, um sie
dann teurer zu verkaufen, gab er im April 2017 erstmals Preissen-
kungen von bis zu 20 Prozent bekannt. Damit sind Gillette-Klin-
gen immer noch teurer als die von Harry’s — aber selbst fiir ein-
geschworene Gillette-Kunden hat sich die Strategie des Start-ups
gelohnt.

Die Griinder kénnen auch nicht klagen, ebenso wenig wie
ithre Mitarbeiter inklusive der deutschen Belegschaft, die ebenfalls
Anteile an dem Start-up bekam. Investoren bewerteten ihre Fir-
ma im Juli 2015 mit 750 Millionen Dollar - da hatte Harry’s etwa
halb so viele Kunden wie heute. =
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