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»Was wiirde Jeff tun?«

In den 1990ern tauchte in den USA das Akronym »WW]JD« — »What
would Jesus do?« — auf Aufklebern und T-Shirts auf. Varianten davon
lieBen nicht lange auf sich warten. Wissenschaftler fragten: » Was wiirde
Darwin tun?«, Fans der Rockgruppe »The Grateful Dead« fragten: »Was
wiirde Jerry tun?«” Das ging immer so weiter, einmal sah ich sogar einen
Aufkleber, auf dem stand: »Was wiirde Atticus Finch tun?«” Sie verste-
hen, was ich meine.

In den letzten fiinf Jahren haben sich meine Kunden und die Leser
meiner beiden vorherigen Biicher immer wieder ihre eigene Version die-
ser Frage gestellt, ndmlich: »Was wiirde Jeff tun?« Wenn man mir diese
Frage stellt, ist damit meist so etwas gemeint wie: »Was heif3t eigent-
lich »digital<«, »Wie schiitze ich meine Firma vor Disruption?«, »Wird
Amazon in unsere Branche oder in unseren Bereich eindringen?«, »Wie
bringt Amazon solche Ergebnisse zustande?«, »Wiirde Amazon mich
als Partner wollen?«, »Wiirde Amazon unser Unternehmen kaufen wol-
len?«, »Wie kann ich meine Shopping-Funktionen so einfach gestalten
wie bei Amazon?« Es gibt Hunderte Fragen in dieser Richtung, aber alle
konnen am Ende zu der einen Frage eingedampft werden: » Was wiirde
Jeff tun?«

Wieso glaube ich eigentlich, ich kénnte auch nur eine dieser Fra-
gen beantworten? Wieso glaube ich eigentlich, ich kénne ein Buch

*  Jerry Garcia, Frontmann der »Grateful Dead«, Anm. d. Ubers.

** Fiktive Figur aus dem Roman Wer die Nachtigall stirt (erschienen 1960) von Harper Lee,

Anm. d. Ubers.
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schreiben, in dem 50 %2 Ideen stehen, um im digitalen Zeitalter zu be-
stehen? Seit ich Amazon Ende 2005 verliefS, habe ich meinen Kunden
in vielen verschiedenen Branchen solche Fragen beantwortet, mit den
unterschiedlichsten Zielrichtungen und fiir die unterschiedlichsten Be-
dingungen. Um die Frage »Was wiirde Jeff tun?« beantworten zu kén-
nen, muss man nur die Muster erkennen: Jeff Bezos und Amazon haben
eine auffallend konsistente Art, sich Herausforderungen zu stellen, Ge-
schifte zu fithren und mit Technologie umzugehen, neuen Ideen und
Mirkten zu begegnen und mit Wachstum umzugehen.

Mit anderen Worten, es gibt ein Playbook oder System mit Uber-
zeugungen und Handlungsmustern dafiir, wie man dort Ergebnisse er-
zielt und {iber das eigene Unternehmen denkt. Wenn Sie einmal darauf
achten, werden Sie ebenfalls herausfinden, wie man denkt wie Amazon.

Unter den vielen Szenarien und Beispielen in diesem Buch finden
Sie vielleicht nicht die direkte Antwort auf Ihre spezielle Frage. Aber
wenn Sie Jeffs grundsitzliche Sicht auf die Welt verstehen, konnen
Sie ein Stiick weit seine Einsichten und Prinzipien auf Ihre Situation
tibertragen.

Der beste Angriff ist noch mehr Angriff

Warum werden in den kommenden zehn Jahren 80 Prozent der For-
tune-1000-Unternehmen durch andere ersetzt sein? Warum droht Un-
ternehmen die Disruption? Auch wenn ich damit riskiere, eine allzu
simple Antwort auf eine komplexe Frage zu geben, lautet meine Ant-
wort: Erstens, weil Unternehmen sich zu sehr verlassen auf ihre Art zu
denken, auf ihre Muster und Ansitze; und zweitens, sich zu verindern
ist wirklich schwierig. » Transformation« hért sich gut an, aber in Wahr-
heit ist dieses Konzept unglaublich schwer zu fassen. In den meisten
Fillen manifestiert sich diese grof$artige Vorstellung von Organisations-
und Geschiftsrevitalisierung lediglich in ein paar kurzfristigen Projek-
ten und Bemithungen, anstatt dauerhafte Verinderung oder langfristige
Werte zu schaffen.
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»Unternehmen haben eine kurze Lebensdauer, und Amazon wird
eines Tages Opfer von Disruption werden, sagte Bezos 2013 in
einem Interview. »Ich mache mir dariiber keine Sorgen, denn ich
weil$, dass es unvermeidlich ist. Unternehmen kommen und ge-
hen. Unternehmen, die die glanzvollsten und wichtigsten einer
Ara sind. Aber wenn man ein paar Jahrzehnte abwartet, sind sie
weg. Mir wire es lieber, dass es [die Disruption von Amazon]
passiert, wenn ich schon tot bin.«!

Unternehmen, die sich nicht tiber ihre alten Modelle und vergangenen
Erfolge definieren, bewahren ihr Potenzial, Marktfiihrer zu bleiben, sie
bestimmen die kommende Ara und sind in der Lage, sich im Laufe die-
ser turbulenten Zeiten zu wandeln und zu wachsen. Dieses Potenzial zu
pflegen und zu erhalten erfordert eine geistige Agilitdt von Weltklasse.
Anstatt sich also auf laufenden Geschiften auszuruhen, die nach wie vor
wachsen, oder zu versuchen, die Profitabilitit nach oben zu treiben, in-
vestiert Amazon heute in Initiativen, die sich jahrelang nicht auszahlen
werden, wenn tiberhaupt jemals.

Die Akquisition von PillPack durch Amazon im Juni 2018 ist ein
Beispiel dafiir, dass »noch mehr Angriff der beste Angriff« ist. PillPack
liefert dem Kunden genau dosierte Medikamente an die Haustiir und
schafft so einen kundenzentrierten Ansatz sowohl im Abpacken als auch
in der Auslieferung. Wer auf viele Medikamente angewiesen ist und
entweder nicht zur Apotheke gehen will oder es physisch nicht kann,
fir den ist PillPack eine enorme Verbesserung gegeniiber den anderen
Apotheken. Amazon muss jetzt nicht in den Gesundheitsmarke einstei-
gen, aber sie machen diesen relativ kleinen Schritt und tasten sich vor
in diese Branche. Sie finden heraus, wie man das Potenzial von Pill-
Pack ausbauen kann und welche gesetzlichen Vorgaben es fiir die Aus-
lieferung pharmazeutischer Produkte gibt (Potenzial fiir Apotheken in
Whole Foods-Filialen?). All dies ist Teil einer Gesamtstrategie mit vielen
Nischen und Geschiftsmodellen.
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Warum soll ich »wie Amazon denken«?

Amazon Web Services, AWS, ist das grofite cloudbasierte On-Demand-
Unternehmen. Es war auflerdem das erste. Dieses Geschiftsmodell er-
gab sich jedoch nicht aus einer disruptiven Strategie der Zerstérung,
indem es dem traditionellen Modell von Hard- und Software sowie Li-
zenzen ein Ende setzte. Diese Strategie kam erst spdter hinzu. Dieses
Geschiftsmodell entsprang der Notwendigkeit des Handelsunterneh-
mens Amazon, die Infrastruktur seiner Datenverarbeitung anzupassen.

Und so kam es dazu: Wihrend der Urlaubssaison 2003 hatten wir
Probleme mit der Zuverlassigkeit der Website, und das in der betrieb-
samsten und wichtigsten Zeit des Jahres. Nicht gut. Nachdem wir uns
durch diese Urlaubszeit irgendwie durchgewurstelt hatten, wurde un-
verziiglich eine Taskforce gebildet, die sich um Skalierung und Zuver-
lassigkeit der Website kiimmerte. Dieses Team beschloss, die Infrastruk-
tur der Datenverarbeitung zu zentralisieren. Wir sollten interne Kunden
bedienen. Dann stellte man fest, dass von internen Kunden keine Nach-
frage ausgeht, sondern nur von externen Kunden. Daraus folgte die An-
weisung, die Infrastruktur umzukehren und diese den externen Kunden
anzubieten. Schon bald stellen wir fest, dass die Entwickler die On-De-
mand-Maglichkeiten liebten. Und ganz nebenbei hatte sich so die Stra-
tegie von AWS entwickelt.

Uberlegen Sie einmal, in wie vielen Geschiftsbereichen Amazon
heute titig ist: Handel in nahezu jeder vorstellbaren Kategorie, an je-
dem Markt, Cloud-Technologie, Film- und Fernsehproduktion, Ver-
lagswesen, Smart Speaker, Gerite wie Echo, Kindle oder Tiirklingeln,
Logistik und Supply Chain, Lebensmittel, iiber 80 Handelsmarken
und Gesundheitswesen. Amazon ist ein Unternehmenskonglomerat,
das stolz von sich behaupten kann, unternehmerisch, kundenzentriert
und wenig biirokratisch zu sein. Jeder seiner Geschiftsbereiche verfiigt
tiber externe Kunden und kénnte vom Konzept her ein eigenstindiges
Unternehmen sein, das andere Amazon-Einheiten bedient, ebenso wie
andere Unternehmen und Kunden. Amazon schafft das, ohne sich in
unzihlige Biirokratieschichten zu verzetteln, vor allem aufgrund seiner
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Leadership-Prinzipien — und der vielen Ideen, die wir in diesem Buch
betrachten werden.

Natiirlich dreht sich das »Amazon-Denken« nicht nur um Innova-
tion. Das Ganze wird von einem fanatischen operativen Bereich von
Weltklasse unterstiitzt. Relentless.com (dz.: unermiidlich, Anm. d. Ubers.)
war der Name, den Bezos fiir sein Start-up registriert hatte, und die Web-
Adresse fiihrt noch immer zu Amazon.com. Unermiidlich ist Amazons
Haltung gegeniiber hervorragenden operativen Prozessen. Amazon ist
eines von finf Unternehmen, das das Forschungs- und Beratungsun-
ternehmen Gartner als »Meister« in Supply Chain Operations anfiihrt.
Gartner erliutert, Amazon sei ein »bimodales« Supply-Chain-Unter-
nehmen, einzigartig in seiner Fihigkeit, sich sowohl neuen Geschifts-
modellen anzupassen als auch Innovationen zu entwickeln. 2016 hatte
Amazon allein im Bereich Supply Chain tiber 80 Patente vorzuweisen!?

Die Fihigkeit, sowohl in Weltklasse-Manier zu arbeiten als auch ein
systematischer Innovator zu sein, der mit Leidenschaft seine Kunden
bedient — ist das nicht genau das, was jeder CEO will? Genau deshalb

ist es so wichtig, »wie Amazon zu denken.

Wie man Mach’s wie Amazon lesen sollte

Ich habe in dieses Buch 50 V2 Ideen gepackt. Ich glaube nicht so sehr an
massive Transformationsprogramme. Der Weg der Digitalisierung fiihrt
sowohl tiber Verinderung im Unternchmen als auch tiber Verinderung
des Einzelnen. Sie miissen lhren eigenen Weg entwickeln, Verinde-
rungen mit Methode angehen und neue Verhaltensweisen entwickeln.
Gleichzeitig miissen Sie geduldig sein und ein Gefiihl der Dringlichkeit
haben. Sie miissen bereit sein, das Beste aus sich selbst und Ihrer Orga-
nisation herauszuholen.

Es gibt verschiedene Maglichkeiten, Mach's wie Amazon zu lesen.
Lesen Sie es von Anfang bis Ende. Oder springen Sie zu verschiedenen
Stellen im Buch. Oder Sie lesen es als Fithrungskraft und bringen die
Ideen daraus in Ihr Team ein, wo sie gebraucht werden. Noch besser:
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Fordern Sie das Teambuilding, indem Sie dieses Buch in Threr Abtei-
lung lesen und ein Jahr lang jede Woche einen Gedanken daraus disku-
tieren. Oder lesen Sie das ganze Buch in einem Zug durch und diskutie-
ren Sie, welche Gedanken daraus angewandt werden konnten.

Was ich héren will, ist, dass zerfledderte Exemplare von Mach's wie
Amazon tiefgehende Gespriche und wichtige Gedanken bei Ihnen aus-
gelost haben, dass es Thnen und Threm Team dabei geholfen hat, sich auf
neue Art dem Wettbewerb zu stellen, und dass es Thnen Spafd gemacht
hat. Machen Sie sich aber immer bewusst: Dies ist eine Sammlung von
Ideen, kein Masterplan fiir eine Strategie oder den Wandlungsprozess.
Den miissen Sie selbst entwickeln, indem Sie die einzigartigen Gege-
benheiten IThrer Situation nutzen, Zwinge und Chancen sowie Thre ei-
genen Talente und Ideen.
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Stellen Sie die Uhr auf null -
Ilhr Weg wird keine Abkiirzung
und keine gerade Linie sein

»Nicht alle, die wandern, haben sich verirrt.«
—J.RR. Tolkien

Wenn man einmal die iiberaus werbewirksamen Schlagzeilen weltweit
beiseiteldsst — worum geht es eigentlich beim »Wettkampf« der Stadte
um den Standort fir Amazons zweites Hauptquartier? Die Initiative
»HQ2« ist einzigartig in der Wirtschaftsgeschichte. Ich nahm an einem
Interview des Senders CNBC iiber die Eigenschaften der verschiede-
nen Stidte teil, die sich um das HQ2 bewarben. Die anderen beiden
Diskussionsteilnehmer sprachen dariiber, welche Location fiir die Ge-
neration »Selfie« wohl die attraktivste sei, ich argumentierte dagegen,
es gehe hier doch vor allem um das Langzeitrisiko von Amazon und
darum, wie man es schaffen kann, die besten Technologie-Talente der
Welt einzustellen und zu halten. Dass Unternehmen ihr Hauptquar-
tier verlegt haben, hat es schon zuvor gegeben. Boeing hat 2001 seinen
Hauptsitz von Seattle nach Chicago verlegt. Einige Zeit danach ver-
legte GE sein Headquarter von Connecticut nach Boston, Massachu-
setts. Schon zuvor haben Unternehmen von Stiadten und Staaten An-
gebote tiber Steuervergiinstigungen fiir den Bau eines neuen Standorts
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und die Schaffung von Arbeitsplitzen eingeholt. Doch noch nie fand
die Kombination von potenziellen Jobs und 6ffentlich bekannten An-
geboten ein solches Echo in den Medien.

Bedenken Sie: Die Stadt, die den Wettlauf um Amazon gewinnt, er-
ringt einen weit wertvolleren Preis als Chicago, als Boeing von Seattle
dorthin zog. Das HQ?2 stellt eine Investition von 5 Milliarden US-Dol-
lar in Aussicht, 50000 gut bezahlte Jobs, ein zu erwartendes Wachstum
und das sofortige Prestige des weltweit fithrenden Standorts in digita-
ler Technologie.

Idee 1: Wenn Sie Ihre Strategie und die Bewertung Ihrer Pline linger-
fristig anlegen, sind Sie in der Lage, Investitionen und »Wetten« einzu-
gehen, die anderen Unternehmen nicht méglich sind. Finden Sie heraus,
welche langfristigen Risiken und Zwinge fiir IThr Unternehmen gelten.
Vielleicht finden Sie eine strategische Lésung dafiir, wenn Sie sie schon

frith angehen.

Welches Problem versucht Amazon denn nun zu 16sen? Geht es um die
wachsenden Bedenken mancher Fraktionen in Seattle gegen die lokalen
Auswirkungen von Amazon? Geht es um die Spannungen mit der Stadt
Seattle und dem Staat Washington? Macht man sich bei Amazon Sor-
gen um das diesige Wetter an der Puget-Sound-Bucht? Warum nimmt
man den ganzen Aufwand auf sich?

Die Frage »Was ist Amazons wahre Motivation fiir den HQ2?« erfor-
dert eine weiterfiihrende Frage: »Was hemmt auf lange Sicht das Wachs-
tum von Amazon?« Ich glaube, genau diese Frage hat man sich bei Ama-
zon gestellt, und die wichtigste Antwort darauf war die Moglichkeit,
Talente anzuwerben, in die Region Seattle zu bringen und sie zu halten,
besonders Talente von Weltklasse im Bereich Technologie. Seattle ist ein
wunderbarer Ort, aber nicht fiir jeden. Es ist weit entfernt von vielen
Orten der Welt, die Zeitverschiebung zum grofiten Teil von Europa be-
trigt zehn Stunden, und es liegt nicht zentral im Verhiltnis zum Rest
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der Vereinigten Staaten. Die Lebenshaltungskosten in Seattle sind ex-
plodiert. Laut einem Bericht des NW Reporter ist der durchschnittliche
Preis fiir ein Haus in Seattle sprunghaft angestiegen auf 777000 US-
Dollar.! Kurz, ein normales Haus in Seattle kostet etwa 100000 US-
Dollar mehr als noch vor einem Jahr.

Zwischen 2015 und 2017 wuchs die Zahl der Mitarbeiter bei Ama-
zon von etwas iiber 200000 auf 541 000.> Im Hauptquartier in Seattle
schitzt Amazon diese Zahl auf etwa 40 000.° Und man geht davon aus,
dieses schwindelerregende Wachstum beizubehalten oder sogar noch zu
beschleunigen (uff!).* Wie werden sie wohl Mitarbeiter anwerben, sie
halten und dabei gleichzeitig deren Lebensstandard hoch halten?

Was wiirden die meisten Manager und Unternechmen unter diesen
Umstinden tun? Manche wiirden das Langzeitrisiko gar nicht erst er-
kennen, das sich wie ein diisterer Eisberg in der Nacht vor ihrer person-
lichen Titanic abzeichnet. Viele wiirden es erkennen und stillschwei-
gend und zuriickhaltend nach kurzfristigen Losungen suchen. Wieso
nicht einfach die Dose ans StrafSenende hinunterkicken, zur nichsten
Generation in der Unternehmensfithrung? Wieso sollten sie den Auf-
wand, die schlechte PR und das miihevolle Managen auf sich nehmen,
wenn sie sowieso nur finf oder zehn Jahre lang ihre Position inneha-
ben? Das ist eine gingige Frage in der »Chief«-Abteilung und dem obe-
ren Management.

Das zweite Leadership-Prinzip bei Amazon ist »Ownership« (Un-
ternechmertum), und es besagt, dass Fithrungskrifte bei Amazon nie-
mals langfristige Werte fiir kurzfristige Ergebnisse opfern. Beim HQ2
geht es genau um dieses langfristige Denken, darum, ein Thema durch
eine Herangehensweise anzupacken, die viele weitere Vorteile mit sich
bringt — anstatt zu warten, bis die Steuerungsmaglichkeiten auf null zu-
riickgegangen sind. Bei solchen langfristigen Problembereichen des Un-
ternehmens kickt man die Dose eben nicht ans StrafSenende.
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Die Leadership-Prinzipien von Amazon

Amazon hat 14 Leadership-Prinzipien. Als ich bei Amazon war, waren sie
noch kein formaler Regelkatalog, sondern wir sprachen jeden Tag darii-
ber und wandten sie an, wenn wir Entscheidungen trafen. Irgendwann
nachdem ich 2005 gegangen war, wurden die Leadership-Prinzipien fest-
geschrieben. Die LPs (Leadership Principles), wie sie intern genannt wer-
den, spielen eine zentrale Rolle bei Amazon, denn sie sorgen fiir eine
gleichmiflige Verteilung von Schnelligkeit, Verantwortung, Risiko und
Ergebnisorientierung. Man muss aufpassen, dass man sich nicht zu stark
auf nur ein Leadership-Prinzip stiitzt und die anderen vernachléssigt,

und man muss sie mit Bedacht anwenden.

Customer Obsession — 100 Prozent kundenorientiert
Ownership — Unternehmertum: Verantwortung tibernehmen
Invent and Simplify — Erfinden und Vereinfachen

Are Right, A Lot — die richtige Entscheidung treffen

Learn and Be Curious — neugierig bleiben und stetig Neues lernen

A

Hire and Develop the Best — die besten Mitarbeiter einstellen und
weiterentwickeln

~

Insist on the Highest Standards — hochste Maf3stibe anlegen

8. Think Big — in groflen Dimensionen denken

9. Bias for Action — aktiv handeln
10. Frugality — Kostenbewusstsein/gezielter Einsatz von Ressourcen
11. Earn Trust — Vertrauen aufbauen und verdienen
12. Dive Deep — Dingen auf den Grund gehen
13. Have Backbone, Disagree and Commit — Uneinigkeit klar
kommunizieren und dennoch gemeinsame Entscheidungen

unterstiitzen

14. Deliver Results — Ergebnisse liefern’®

19
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Jeff Bezos beurteilt Dinge in einem Zeitrahmen, der es ihm ermog-
licht, langfristig zu investieren. Manchmal wirklich langfristig. Es ist all-
gemein bekannt, dass Bezos enge Bezichungen zu einer Stiftung namens
The Long Now Foundation pflegt.

Diese Stiftung beschiftigt sich mit dem immer kurzfristigeren Blick-
feld der Gesellschaft. Auf einem Grundstiick im Westen von Texas, das
Bezos gehort, haben sie eine Uhr gebaut, die einmal im Jahr tickt. Der
Jahrhundertzeiger bewegt sich alle 100 Jahre weiter und der Kuckuck
kommt nur jedes Jahrtausend heraus, und das die kommenden 10000
Jahre lang.

Man muss nicht extra betonen, dass Jeff Symbole liebt. Die
10000-Jahr-Uhr steht als Symbol fiir seinen Willen, immer grof§ zu
denken und auf lange Sicht zu planen — als Unternehmen, als Kultur
und als Welt.

»Wenn alles, was Sie tun, bis zu einem Horizont von drei Jah-
ren funktionieren muss, dann stehen Sie im Wettbewerb mit
sehr vielen anderen. Aber wenn Sie bereit sind, auf einen Sie-
benjahreshorizont hin zu investieren, haben Sie nur noch einen
Bruchteil der Wettbewerber, weil nur sehr wenige Unterneh-
men bereit sind, das zu tun. Wenn Sie einfach blof§ den Zeitrah-
men ausdehnen, kénnen Sie Dinge in Angriff nehmen, die Sie
sonst nie angehen konnten. Wir bei Amazon méchten, dass et-
was in fiinf bis sieben Jahren funktioniert. Wir sind bereit, den
Samen zu legen und ihn wachsen zu lassen — und wir sind sehr
hartnickig.«

— Jeff Bezos®

Was ist ein digitales Unternehmen?

Wie kann man dies nun auf lhre Digitalisierungsstrategie und den
Wettbewerb im digitalen Zeitalter anwenden? Dazu miissen wir erst
einmal die Frage beantworten: »Was ist digital?«
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Die meisten Organisationen stehen unter dem Druck, innovativ und
digital zu sein. Deshalb gehe ich meist von dieser grundlegenden Frage
aus. Was heifSt es nun also, »ein digitales Unternehmen zu sein«? In vie-
len Unternehmen glaubt man, es gehe hier um Investitionen in mobile
Kommunikationswege, mobile Gerite und E-Commerce. Andere sind
der Meinung, es gehe dabei um Cloud-Technologie, um On-Demand-
Fihigkeit und APIs. Das sind zwar alles wichtige Hilfsmittel, aber das
allein heifSt noch nicht, dass man ein digitales Unternehmen ist.

Bei niherer Betrachtung bedeutet digital sein zwei Dinge: Schnellig-
keit und Agilitit — gegeniiber Ihren Kunden und dem Markt sowie bei
der Arbeit innerhalb des Unternehmens. Genauer gesagt, Schnelligkeit
und Agilitdt, verpackt in neue Geschiftsmodelle, Innovation und das
Sammeln und Nutzen von bedeutend mehr Daten. Schnelligkeit zeich-
net sich aus durch ein sehr prizises und wiederholtes Vorgehen. Da-
mit ist eine duflerst effiziente und prizise Bewegung in eine bestimmte
Richtung gemeint. Operative Exzellenz bei der Datenskalierung ist das
unternehmerische Aquivalent zu Schnelligkeit.

Agilitir hingegen ist die Fihigkeit, Schliisselfaktoren, Indikatoren
und Marktverschiebungen wahrzunehmen und schnell Verinderungen
und Anpassungen vorzunehmen. Die Agilitit ist der Motor fiir die In-
novation in Threm Unternehmen, die Fahigkeit, Verinderung im Klei-
nen und im Grof$en zu bewirken. Die DNA von Amazon ist von diesen
beiden Eigenschaften bestimmt — Schnelligkeit und Agilitit. Aber wie
kriegen sie es hin, gleichzeitig im operativen Bereich und der Daten-
skalierung auf Weltklasse-Niveau zu sein und dabei Jahr fir Jahr syste-
matisch innovativ zu sein? Und das geschieht ja nicht nur einmal oder
zufillig. Fiir die meisten Organisationen wire das wie Kettensigen jon-
glieren auf Schlittschuhen. Doch Amazon hat sein weltbestes System
aus Schnelligkeit und Agilitit geschaffen, indem sie viele der Ideen ge-
nutzt haben, die in diesem Buch vorgestellt werden und in ihren Lea-
dership-Prinzipien geschrieben stehen. Wenn Thr Unternehmen ein di-
gitales Unternechmen werden soll, miissen Sie diese Eigenschaften in
Threm Unternehmen aufbauen und auf andere Weise im Wettbewerb
antreten.
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Auf lange Sicht

Diese Eigenschaften in Threr eigenen Organisation zu entwickeln ist
kein einzelnes Projekt. Es ist schwierig, einen mafigeschneiderten Weg
zu entwickeln, die Ergebnisse zu prognostizieren, und es wird alles
schwer vorherzusagen sein. Aber Sie miissen glauben — an die transfor-
mativen Krifte von Daten, Technologie, Innovation und an das Streben
nach Perfektion — angewandt in jedem Arbeitsbereich.

Wenn Sie Erfolg haben wollen, ist es lebenswichtig, langfristig zu
planen. Stindige tibers Knie gebrochene Aktionen im Quartalsdenken,
wie sie fiir die meisten amerikanischen Unternehmen typisch sind, sind
nicht nur ineffizient, sie sind sogar toxisch fiir Ihre Kultur. Machen
Sie sich frei von diesem Denken! Wenn Sie die Digitalisierung fiir eine
kurzfristige Mafinahme halten oder glauben, innerhalb kiirzester Zeit
einen Nutzen davon zu haben und entsprechende Ergebnisse zu be-
kommen, dann haben Sie nicht verstanden, welchen Weg Sie hier ein-
geschlagen haben, und dann haben Sie auch nicht die Geduld und den
Riickhalt, ihn so lange zu gehen, bis er Friichte trigt.

Wir starten unsere Entwicklung zu Schnelligkeit und Agilitit, in-
dem wir tiber Kundenobsession sprechen. Damit hat Amazon nimlich
auch angefangen.

Kernfragen

1. Welche Langzeitrisiken bestehen fiir Ihre Branche und Ihr
Unternehmen?

2. Was bedeutet der Begriff »digitales Unternehmenc fiir Sie?

3. Wird diese Definition auf der Fiihrungsebene Thres Unternehmens
ebenfalls vertreten, und ist sie die Grundlage fiir die Strategie?



Soldner oder Missionar -
was treibt Sie an? -
Entwickeln Sie eine strategische
und authentische Obsession

»Der Mensch ist so gemacht, dass, wenn seine Seele fiir
irgendetwas brennt, nichts mehr unmaglich ist.«

—Jean de La Fontaine

In der ersten Klasse hatte ich einen Freund, der wusste, dass er Chir-
urg werden wollte. Nicht nur Arzt, nein, Chirurg. Und er wurde ei-
ner. Ich war immer neidisch auf die Sicherheit und Klarheit, mit der er
seine Mission verfolgte. Wie schafft man Leidenschaft und entwickelt
eine Mission, wenn der Weg nicht von vornherein klar ist? Diese Frage
habe ich mir selbst gestellt, und ich stelle sie Fithrungskriften. Ich sage
ihnen dann, vielleicht besteht die Kunst der Mitarbeiterfithrung darin,
die Leidenschaft jedes Einzelnen zu entdecken und Wege zu finden, die
Stirke jedes Einzelnen fiir die Mission der Organisation einzusetzen
und Wert daraus zu schépfen.
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Idee 2: Durststrecken werden Sie iiberstehen, wenn Sie mit Leidenschaft
hinter der Sache und dem Kunden stehen. Bestindige Kommunikation
der Unternechmensmission wird die »mif8ig interessierte« Mehrheit der
Angestellten in den meisten Organisationen abholen und sie zu Fans Th-

res Unternehmens machen, fiir den Erfolg und fiir die Mission.

Es ist schon in Ordnung, andere Priorititen zu haben, wie die Moglich-
keit, personliche Leidenschaften zu verfolgen, Macht und Einfluss zu
gewinnen oder finanzielle Sicherheit. Fiir viele Geschiftsmodelle, be-
rufliche Laufbahnen und Lebensentwiirfe sind diese Dinge wohl der
Beweis fir den Erfolg. Wenn ich auf meine eigene Laufbahn zuriickbli-
cke, wird klar, dass mein Hauptinteresse darin bestand, die Unterneh-
mensleistung durch drei Ansitze zu verbessern:

1. Effizienz, das heiflt, Prozesse schaffen, die mit weniger Kosten
bessere Qualitit erzeugen,

2. Integration von Prozessen, Daten, Systemen und Okosystemen,
um nahtloses Arbeiten zu erméoglichen, und

3. das Entwickeln neuer Geschiftsmodelle und Fihigkeiten, durch
die sich das Unternehmen im Wettbewerb abhebt.

Ein Kollege von mir definierte einmal einen Séldner als jemanden, der
funktioniere wie ein Miinzautomat. Damit meinte er, das Einzige, was
Soldner interessiere, sei Geld. Das ist ein Stiick weit negativ besetzt.
Wenn Sie eine starke Kultur aufbauen wollen, suchen Sie sich dazu
wahrscheinlich nicht einen Haufen Séldner.

Letztlich sind finanzieller Gewinn und Verkauf Ergebniszahlen. Als
Fithrungskraft haben Sie keine direkte Kontrolle dariiber. Sie sind das
Ergebnis von vielen anderen Dingen, die Sie tun. Was Sie aber sehr
wohl unter Kontrolle haben, ist der Input. Um in der digitalen Wirt-
schaft erfolgreich zu sein, miissen Sie eng verbunden sein mit Ihren
Kunden und Usern, denn hier liegt das Wissen.
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Bei aller Fairness wird Erfolg doch primir in finanziellen Ergebnis-
sen gemessen. Shareholder mogen Séldner oft, weil ein Team aus Sold-
nern mal schnell einen kurzfristigen Gewinn einfahren kann. Es ist also
vielleicht gar nicht so schlecht, Angestellte zu haben, die einen gewissen
Soldneranteil in sich tragen. Man kdnnte eine Art Hybrid schaffen. Da-
bei ist es nur wichtig, sicherzustellen, dass Ihr Sldner auch ein Patriot
ist. Und was ist ein Patriot?

Mitarbeiter zu Patrioten machen

Jeff spricht viel davon, dass Teams, die eine Mission haben, bessere Pro-
dukte herstellen. Das ist ja ganz toll, aber was heifSt das nun, eine Mis-
sion haben?

Kriege werden von Patrioten gewonnen, nicht von Séldnern, heif3t
es immer. Wir kimpfen anders und stehen mehr dahinter, wenn es uns
um etwas geht, wenn das Engagement von persénlichem Interesse un-
termauert wird. Es ist schon sehr gut, wenn der Zement fiir diese Un-
termauerung mit grofler Leidenschaft fiir den Kunden angeriihrt wird.
Ein Zement mit anderen Zutaten kann aber ebenso stark und niitzlich
fiir die Sache sein.

Und hier geht es schon los: Die meisten Angestellten sind zu Anfang
nimlich keine Patrioten. Normalerweise sind sie dankbar fiir den Job,
aber eher miflig interessiert an der Mission, und meistens ist ihnen gar
nicht klar, wie diese Mission iiberhaupt aussehen soll. Wenn sie keine
Inspiration bekommen, zucken sie mit den Schultern und konzentrie-
ren sich darauf, den Job gut genug zu machen, um alle zwei Wochen ih-
ren Gehaltsscheck zu bekommen.

Als Fithrungskraft liegt es in Threr Verantwortung, aus diesen selbst-
bezogenen Soldnern waschechte Patrioten zu machen. Wie geht das
nun, diese miflig interessierten Typen in die leidenschaftlichen Bot-
schafter zu verwandeln, die man braucht, um im digitalen Zeitalter mit-
halten zu kénnen? Sie miissen die Mission klar definieren. Sie miissen
sie mit einem Gefiihl von Vermichtnis und Bedeutung aufladen. Und
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dann miissen Sie herausfinden, wie Sie jeden Einzelnen von ihnen fiir
diese Mission begeistern konnen.

Anfang 2002 kam ich zu Amazon, um den Launch des Bereichs
Amazon Marketplace zu leiten. Heute macht der Bereich tiber 50 Pro-
zent Geschiftsanteil aus, und es gibt tiber drei Millionen Anbieter auf
der Plattform. Aber als ich an Bord kam, waren bereits zwei frithere
Versuche gescheitert, ein Geschift mit Dritten aufzubauen, und eBay
schien eine unanfechtbare Position einzunehmen. Man brauchte eine
andere Strategie, und das gesamte Fithrungsteam bei Amazon hoffte,
dass der dritte Versuch den Durchbruch bringen wiirde. Als ich an-
kam, begegnete man mir natiirlich mit Skepsis. Die »Kundenbesessen-
heit« war zwar vorhanden und lebendig, aber ich beobachtete eine tiefe
innere Apathie gegeniiber den Verkiufern. Ich hatte das Gefiihl, meine
Organisation betrachtete Verkiufer als Biirger dritter Klasse. Und dabei
waren das die Leute, die das Geschift, das wir aufbauten, populir ma-
chen sollten. Sie mussten doch unser Lebenselixier sein.

Amazon musste diese Hindler tiberzeugen, ihr Geschift auf Ama-
zon-Kunden auszurichten. Wir mussten ihnen die tollen Tools und
Méglichkeiten verkaufen, die wir fir ihren Erfolg geschaffen hatten.
Wir mussten sie unterstiitzen, soweit wir nur konnten, und ihnen hel-
fen, den anspruchsvollen Standard zu erfiillen. Kurz, wir mussten — fast
von null an — eine Besessenheit fiir die Hindler entwickeln.

Ich fing damit an, diese Vision schriftlich auszuarbeiten, und hielt
mehrere grofe Mitarbeiterversammlungen ab. Ich machte deutlich, dass
die »Hindler-Besessenheit« der Schliissel dafiir war, diesen Geschiftsbe-
reich zum Laufen zu bringen. Und bei Gott, wir mussten dieses Ge-
schift zum Laufen bringen. Der Druck war enorm.

Wihrend ich das Hindlerwesen aufbaute, benétigte ich von mei-
nen Leuten eine Menge Sachverstand, von Technik tiber Projektma-
nagement bis zum eigentlichen Geschift. Ich hitte natiirlich verlangen
kénnen, dass jeder eine Wahnsinns-Leidenschaft fiir Kunden und Ver-
kiufer entwickelt (vielleicht hitte ich das auch sollen). Aber ich wollte
nicht, dass es bei uns hief3: »Perfeke ist der Feind von gut genug.« Wenn
ich motivierte, engagierte und talentierte Leute einstellte, dann wiirde
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ich sie fiir die Mission begeistern kénnen. Es war unumginglich, mit
jedem einzelnen Angestellten eine persdnliche Beziehung aufzubauen.
Ich musste erfahren, welche Leidenschaften sie hatten, welche Stirken
und welche Motivation. Der Schliissel zum Erfolg lag darin, bei jedem
einen personlichen Bezug zur Mission herzustellen und ihre Leiden-
schaft damit zu verkniipfen. Das war ein Prozess, der nie zu Ende war.
Er erforderte, dass ich vor der Nase der Mitarbeiter permanent das Ban-
ner der »Leidenschaft fiir Verkdufer« schwang — als stindige Erinnerung
und Inspiration, dass wir hier etwas Revolutionires, Weltverinderndes
taten.

Wie Bezos es sieht

Jeff spricht davon, dass ein Team engagiert und besessen vom Kunden
sein muss. Ganz ehrlich, das ist einer seiner grofSten Hits, und er spielt
ihn oft.

»Ich glaube fest daran, dass Missionare die besseren Produkte
herstellen. Sie geben sich mehr Miihe. Fiir einen Missionar geht
es nicht nur ums Geschift. Es muss ein Geschift geben, und die-
ses Geschift muss sinnvoll sein, aber das ist nicht der Grund, wa-
rum man es macht. Man macht es, weil man etwas von Bedeu-
tung hat, das einen motiviert.«!

Jeffs Argument ist nachvollziehbar und kaum zu bestreiten. Aber es ist
auch unvollstindig. Es erklirt nicht, ob die Mission des Unternehmens
oder Teams mit der Mission jedes Einzelnen in Ubereinstimmung ge-
bracht werden muss. Auflerdem, falls das bedeutet, dass Menschen diese
Mission nicht entwickeln kénnen, sondern sie bereits haben miissen,
wenn sie ins Unternehmen kommen, wird es schwierig, ein Team zu-
sammenzustellen. Definieren Sie die Mission, finden Sie heraus, wie
Sie sie mit den Leidenschaften, Interessen und Missionen der Einzel-
nen verkniipfen konnen, und integrieren Sie die Mission konsequent in
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jede Kommunikation und jedes Meeting. Damit werden Sie das Team
weit besser mitnehmen.

Wenn Sie Begeisterung und eine {ibergeordnete Zielsetzung bei sich
selbst und Threm Team immer weiter aufbauen, werden Sie bessere Pro-
dukte entwickeln, bessere Erfahrungen machen und Ihr Unternehmen
wird besseren Kundenservice leisten. Und Sie werden die besten Vor-
aussetzungen dafiir schaffen, ein »Day-One-Business« zu sein.

Kernfragen

1. Welche Leidenschaft sollte in Threm Unternehmen vorherrschen?
2. Waurde diese Leidenschaft definiert, und wird sie permanent
kommuniziert?

3. Haben Sie geniigend Patrioten in Ihrem Unternehmen?



Nach vorne schauen und alles
zuriick auf Day One -
verandern Sie die Kultur
des Status quo

»Schmerz geht voriiber. Aufgeben ist fiir immer.«

— Lance Armstrong

Ich bin ein Fahrrad-Fan. Viele Jahre bin ich auf dem Road Bike mit Be-
geisterung Hiigel und Berge im Pazifischen Nordwesten hinauf- und
wieder hinuntergespurtet. Meine Frau und ich wurden Fans von Lance
Armstrong, als er sich das Regenbogentrikot iiberzog, nachdem er 1993
die Fahrrad-Weltmeisterschaft in Oslo gewonnen hatte. Das war noch
lange, bevor er seine erste Tour de France 1999 gewann. Unser ers-
ter Sohn wurde 1998 geboren, und wir hitten ihn beinahe Lance ge-
nannt — Gott sei Dank haben wir es nicht getan. Es schiittelt mich,
wenn ich an den armen Jungen mit dem Namen »Lance Rossmanc
denke. Ein diisteres, komplexes Vermichtnis, das man herumschleppt,
nur weil die Eltern sich so gerne Fahrradrennen ansahen.

Lance Armstrong gewann die Tour de France siebenmal in Folge,
von 1999 bis 2005, und stellte damit einen Rekord auf. Doch 2012
wurde er lebenslang vom olympischen Sport ausgeschlossen wegen des
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Vorwurfs von Langzeit-Doping, und seine Tour-de-France-Siege wur-
den ihm aberkannt. Damit wurden all seine Siege ab dem Jahr 1998 fiir
nichtig erklire.

Idee 3: Wenn Thr Unternchmen stagniert, auf einem Standard stehen
bleibt oder zum Stillstand gekommen ist, erkennen Sie die Situation of-

fen an, stellen Sie andere Fragen und kommunizieren Sie zielgerichtet.

Heute lebe ich in Siidkalifornien und verbringe zu viel Zeit mit Auto-
fahren. Ich hore gerne Podcasts und bin stets auf der Suche nach gu-
ten Inhalten, bei denen man etwas lernt. Als mir ein Freund den Pod-
cast » The Forward« von Lance Armstrong empfahl, hérte ich widerwillig
einmal zur Probe hinein, und — war begeistert. »The Forward« handelt
davon, dass man seine Vergangenheit akzeptiert und dann — nach vorne
blickt. Egal wie Thre Vergangenheit aussicht, Sie entscheiden, wie Sie
damit umgehen und wie Sie Ihre Geschichte weiterschreiben wollen.
Wenn Sie glauben, Thre beste Zeit schon hinter sich zu haben, dann ist es
Ihre Entscheidung, ob Sie resignieren, die schmerzliche Tatsache allmih-
lich akzeptieren und langsam abbauen, oder ob Sie einen Weg finden,
sich selbst neu zu erfinden und nach vorne blicken. Das ist das ganze Ge-
heimnis. Mit diesem Thema ist Armstrong offenbar sehr vertraut.

Armstrong macht ganz ausgezeichnete Interviews mit seinen Pod-
cast-Gisten. Er taucht ab in ihre Vergangenheit, geht ihre Geschichte
durch und zeigt, wie sie weiter voranschreiten. Inzwischen geht er offen,
ehrlich und ganz bescheiden mit seiner eigenen schwierigen Vergangen-
heit um. Der Podcast hat fiir ihn ganz klar eine Therapiefunktion.

Egal, wie die Vergangenheit aussicht; ganz gleich, wie viel Sie er-
reicht haben; Sie entscheiden, wie Sie weitermachen. Ob bewusst oder
unbewusst — diese Entscheidung findet auf jeden Fall statt.

Jeff Bezos ist der Ansicht, es gibt zwei grundlegende Arten von Un-
ternechmen: Day-One-Unternehmen und Day-Two-Unternehmen. Im
Amazon-Aktionirsbrief von 2016 schreibt er:



