REDLINE | VERtAC

Das Erfolgsrezept »Erfinden
und die Gedanken schweifen lassen«

Invent &
Wander

Die gesammelten Schriften von

JEFF
BEZOS

Mit einer Einleitung von

WALTER ISAACSON




&

Das Erfolgsrezept
»Erfinden und die Gedanken schweifen lassen«






&

Das Erfolgsrezept
»Erfinden und die Gedanken
schweifen lassen«

Die gesammelten Schriften von Jeff Bezos

Ubersetzung aus dem Englischen
von Anja Lerz, Hans Freundl, Sigrid Schmid

Mit einer Einleitung von Walter Isaacson

REDLINE | VERLAC




Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Natio-
nalbibliografie.

Detaillierte bibliografische Daten sind im Internet iber http://dnb.d-nb.de abrufbar.

Fur Fragen und Anregungen:
info@redline-verlag.de

1. Auflage 2021

© 2021 by Redline Verlag, ein Imprint der Miinchner Verlagsgruppe GmbH,
Tirkenstralle 89

D-80799 Miinchen

Tel.: 089 651285-0

Fax: 089 652096

© der Originalausgabe 2021 by Jeffrey P. Bezos

© der Einleitung 2021 by Walter Isaacson

Die englische Originalausgabe erschien 2020 bei Harvard Business Review Press unter
dem Titel Invent and Wander.

Alle Rechte, insbesondere das Recht der Vervielfiltigung und Verbreitung sowie der
Ubersetzung, vorbehalten. Kein Teil des Werkes darf in irgendeiner Form (durch Fotoko-
pie, Mikrofilm oder ein anderes Verfahren) ohne schriftliche Genehmigung des Verlages
reproduziert oder unter Verwendung elektronischer Systeme gespeichert, verarbeitet, ver-
vielfiltigt oder verbreitet werden.

Ubersetzung: Anja Lerz, Hans Freundl, Sigrid Schmid
Redaktion: Jordan Wegberg

Umschlaggestaltung: Marc Fischer

Satz: abavo GmbH, Buchloe

Druck: GGP Media GmbH, P6Bneck

Printed in Germany

ISBN Print 978-3-86881-832-1
ISBN E-Book (PDF) 978-3-96267-311-6
ISBN E-Book (EPUB, Mobi) 978-3-96267-220-1

Weitere Informationen zum Verlag finden Sie unter

www.redline-verlag.de

Beachten Sie auch unsere weiteren Verlage unter www.m-vg.de




Inhalt

Einleitung von Walter Isaacson . . . . . . . . .. .. ... .. ....

Teil 1:
Die Briefe an die Aktionare
Auf die lange Sicht kommtesan (1997) . . . . . . . ... ... ...
Obsessionen (1998). . . . . .« o o v i i i e e
Aufbau in langfristiger Hinsicht (1999) . . . . . . .. ... ... ...
Die langfristige Perspektive einnehmen (2000) . . . . ... ... ..
Das Kundenfranchise ist unser wertvollstes Asset (2001) . . . . . . .
Was gut ist fUr die Kunden, ist auch gut fir die Aktiondre (2002). . .
Langfristiges Denken (2003) . . . . . . . . . .. ... .. ... ..
Gedanken Uber Finanzen (2004) . . . . . . . . . . . . . . ... ...
Entscheidungen treffen (2005) . . . . . . . . . . . ... ... ....
Neue Geschéftszweige aufbauen (2006) . . . . . . . . .. ... ...
Ein Team von Missionaren (2007) . . . . . . . . .. .. ... ... ..
Sich nach hinten arbeiten (2008) . . . . . . . . . . ... ... ....
Ziele setzen (2009) . . . . . ... Lo e e e e
Grundlegende Tools (2010). . . . . . . . . . . o v i v it
Die Macht der Innovation (2011) . . . . . . . . . . . . . oo ...
Der Antrieb voninnen (2012) . . . . . . . . . . ..o
»Wowa (2013). . . . . Lo e e e e
Drei grofle Ideen (2014) . . . . . . . . . . i e
Wer viel verdient, kann viele Experimente bezahlen (2015). . . . . .
Tag zwei abwehren (2016) . . . . . . . . . . . .. . ... ...
Eine Kultur hoher Standards (2017) . . .. .. .. .. .. .. .. ..



Inhalt

Intuition, Neugier und die Macht schweifender Gedanken (2018) . . 227

Grofle nutzen, um Gutes zu tun (2019). . . . . . . . . .. ... ... 238
Teil 2:
Leben & Arbeit
Das Geschenk meines Lebens . . . . . . ... ... ... ..., .. 255
Ein entscheidender Moment in Princeton . . . . . .. .. .. .. .. 257
Wir sind, wofUr wir uns entscheiden . . . . . .. ... .. ...... 260
Einfallsreichtum . . . . . . . .. . . 266

Warum ich bei einem Hedgefonds ausstieg, um Bicher zu verkaufen 270

Die Grundursachefinden . . . . . . ... ... ... ... .. ..., 275
Reichtumschaffen. . . . . . .. . ... .. o o 276
DieldeezuPrime . . . . . . . . . . . e 277
Drei Jahre vorausdenken . . . . . . . ... ... L oL 279
Woher die Idee zu Amazon Web Services stammte . . . . . ... .. 281
Alexa, Kinstliche Intelligenz und maschinelles Lernen . . . . . . .. 283
Ladengeschafte und WholeFoods . . . . . .. ... ... ...... 289
Der Kauf der Washington Post . . . . . . . . . . . ... .. 291
Vertrauen . . . . . . oL e e e 295
Work-Life-Harmonie . . . . . . . . ... ... 297
Talentanwerben. . . . . . . ..o 299
Entscheidungen . . . . . . . . . . ... o 301
Wettbewerb . . . . . . ... 305
Behordliche Untersuchungen und Grolunternehmen . . . . . . . .. 308
DerClimatePledge . . . . . . . . . . . . .. . . . ... 310
DerBezosDayOneFund . . . . . .. .. ... ... . ........ 316
Der Zweck der Raumfahrt. . . . . . . . ... ... . L. 322
Immer noch Tag einsfirAmerika . . . . . . . . . ... ... ..... 339

Quellen. . . . .. e 359

Anmerkungen . . . ... e e 363



Einleitung

von Walter Isaacson

ch werde haufig gefragt, welche heute lebenden Menschen ich in

der gleichen Liga sehe wie die Personlichkeiten, deren Biogra-
fien ich verfasst habe: Leonardo da Vinci, Benjamin Franklin, Ada
Lovelace, Steve Jobs und Albert Einstein. Sie waren alle sehr klug,
aber das war nicht das Besondere an ihnen. Kluge Menschen gibt
es wie Sand am Meer, doch sie bringen es oft nicht weit. Auf Krea-
tivitit und Einfallsreichtum kommt es an. Das macht einen echten
Vordenker aus. Und deshalb lautet meine Antwort auf diese Frage:
Jeff Bezos.

Was also sind die entscheidenden Elemente von Kreativitat und
Einfallsreichtum, und warum glaube ich, dass Bezos in dieselbe
Liga gehort wie die anderen von mir portratierten Personlichkei-
ten?

Erstens gilt es neugierig zu sein, leidenschaftlich neugierig.
Nehmen wir einmal Leonardo da Vinci. In seinen vor Staunen
strotzenden Notizbtuichern erkennen wir, wie sein von uberschau-
mender, verspielter Neugierde angetriebener Verstand durch alle
Bereiche der Natur wirbelt. Er suchte die Antworten auf Hunderte
herrlich zufalliger Fragen: Warum ist der Himmel blau? Wie sieht
die Zunge eines Spechts aus? Sind die Fliigel eines Vogels schnel-
ler in der Aufwartsbewegung oder in der Abwartsbewegung? Inwie-
fern dhnelt die Form eines Wasserstrudels lockigem Haar? Ist der

Muskel der Unterlippe mit dem der Oberlippe verbunden? Um
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die Mona Lisa zu malen, brauchte da Vinci das alles nicht zu wissen
(obwohl es sicher hilfreich war), nein, er musste nach den Antwor-
ten suchen, weil er Leonardo da Vinci war, immer zwanghaft neu-
gierig.

»Ich habe keine besondere Begabung«, sagte Albert Einstein
einmal, »sondern bin nur leidenschaftlich neugierig.« So ganz
stimmt das nicht (schlieBlich besall er ganz sicher eine besondere
Begabung), aber recht hatte er doch, als er sagte: »Neugier ist
wichtiger als Wissen.«

Eine zweite ausschlaggebende Charaktereigenschaft ist die
Liebe zu Geistes- und Naturwissenschaften gleichermaBen und
dazu die Gabe, beide miteinander zu verbinden. Immer wenn
Steve Jobs ein neues Produkt wie etwa den iPod oder das iPhone
auf den Markt brachte, endeten seine Prasentationen mit dem
Bild eines Wegweisers an der Kreuzung der »Liberal Arts Street«
und der »Technology Street«. »Es liegt im Wesenskern von Apple,
dass uns Technologie nicht reicht«, sagte er bei einer dieser Pra-
sentationen. »Wir glauben, dass Technologie nur verbunden mit
den Geisteswissenschaften zu den Ergebnissen fiihrt, die unsere
Herzen hoher schlagen lassen.«

Auch Einstein erkannte, wie wichtig es ist, Kunst und Wissen-
schaft miteinander zu verweben. Wenn er auf der Suche nach der
allgemeinen Relativitatstheorie nicht vorankam, holte er seine
Geige hervor und spielte Mozart, weil die Musik, so sagte er, ihm
half, sich mit der Harmonie der Spharen zu verbinden.

Leonardo da Vinci hat uns das wunderbarste Symbol dieser Ver-
bindung zwischen Geistes- und Naturwissenschaften hinterlassen:
den vitruvianischen Menschen, die Zeichnung eines in einem Kreis
und einem Quadrat stehenden nackten Mannes, ein Triumph der

Anatomie, Mathematik, Schonheit und Spiritualitat.
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Genau genommen ist Begeisterung fur alle Disziplinen forder-
lich. Leonardo da Vinci und Benjamin Franklin wollten alles wis-
sen, was man Uber alles Wissenswerte nur wissen kann. Sie studier-
ten Anatomie und Botanik und Musik und Kunst und Militartech-
nik und Wasserkraft und alles Ubrige dazwischen auch. Wer
samtliche Wissensbereiche liebt, kann die Muster der Natur am
besten erkennen.

Wirbelstirme und Wasserstrudel faszinierten sowohl Franklin
als auch da Vinci. Diese Faszination half Franklin herauszufinden,
wie sich Stiirme tiber die Kuste bewegen, und den Golfstrom zu
kartografieren. Da Vinci half sie sowohl zu verstehen, wie die Herz-
klappe funktioniert, als auch das gekrauselte Wasser zu FuBlen
Christi auf dem Bild Die Taufe Christiund die Locken der Mona Lisa
zu malen.

Eine weitere Eigenschaft wirklich innovativer und kreativer
Menschen ist, dass sie Uber ein »Reality Distortion Field« verfi-
gen, also uber die Fahigkeit, eine andere Realitit ins Leben zu
denken. Die Formulierung wurde auf Steve Jobs angewendet und
stammt aus einer Episode der Serie Raumschiff Enterprise, in der
AuBerirdische alleine durch die Kraft der Gedanken eine neue
Welt schaffen. Wenn seine Kollegen Jobs entgegenhielten, eine
Idee oder ein Vorschlag sei unmaoglich umsetzbar, wandte er einen
Trick an, den er von einem Guru in Indien gelernt hatte: Er starrte
sie an, ohne zu blinzeln, und sagte: »Firchtet euch nicht. Thr
schafft das.« Normalerweise funktionierte das. Er trieb seine Mit-
menschen in den Wahnsinn, aber auch zu Leistungen, die sie nie
fir moglich gehalten hatten.

Eng verwandt mit dieser Fahigkeit ist das Vermogen, um die
Ecke zu denken, »think different«, wie Jobs es in einer schlagkraf-
tigen Werbekampagne formulierte. Anfang des 20. Jahrhunderts

fragte sich die Wissenschaft, wie es sein konnte, dass die Lichtge-
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schwindigkeit konstant zu bleiben schien, egal wie schnell der
Beobachter sich zur Quelle hin oder von ihr weg bewegte.

Zu dieser Zeit war Albert Einstein ein technischer Experte drit-
ter Klasse beim Schweizer Patentamtin Bern, der Gerate erforschte,
die Uhren mittels Funksignalen synchronisierten. IThm kam der
ungewohnliche Gedanke, dass Menschen in unterschiedlichen
Bewegungsstadien eine unterschiedliche Wahrnehmung davon
haben koénnten, ob die Uhren synchron liefen oder nicht. Viel-
leicht ist die Lichtgeschwindigkeit deshalb immer konstant, tiber-
legte er, weil die Zeit an sich im Verhaltnis zum personlichen
Bewegungsstadium relativ ist. Es dauerte dann noch ein paar
Jahre, bis die Wissenschaftsgemeinde begriff, dass diese »Relativi-
tatstheorie« richtig war.

Eine letzte gemeinsame Eigenschaft der von mir Portratierten
ist, dass sie sich die kindliche Fahigkeit zu staunen bewahrten. An
einem bestimmten Punkt im Leben gew6hnen wir uns zumeist ab,
uns uber Alltagsphianomene zu wundern. Unsere Lehrer und
Eltern werden ungeduldig und sagen uns, wir sollen aufhoren, so
viele dumme Fragen zu stellen. Wir erfreuen uns vielleicht an der
Schoénheit eines blauen Himmels, fragen uns aber nicht mehr,
warum er diese Farbe hat.

Leonardo da Vinci dagegen tat genau das, ebenso wie Einstein,
der einem Freund schrieb: »Du und ich werden nie aufhoren, wie
neugierige Kinder vor dem groflen Geheimnis zu stehen, in das
wir hineingeboren wurden.« Wir sollten uns davor hiiten, aus dem
Alter des Staunens hinauszuwachsen — und davor, dieses Hinaus-
wachsen bei unseren Kindern zuzulassen.

Jetf Bezos verkorpert diese Charaktereigenschaften. Aus der
Phase des Staunens ist er nie hinausgewachsen. Er hat sich eine
unersattliche, kindliche und frohliche Neugier auf fast alles

bewahrt. Sein Interesse an der Erzahlkunst riithrt nicht nur von



Einleitung 11

Amazons Wurzeln im Buchhandel her, es ist auch eine private Lei-
denschaft. Als Kind las Bezos jeden Sommer Dutzende Science-
Fiction-Romane aus der Biicherei. Heutzutage veranstaltet er ein-
mal im Jahr eine Klausurtagung fir Schreibende und Filmschaf-
fende.

Ganz ahnlich hat sich sein Interesse an Robotik und Kunstli-
cher Intelligenz zu einer intellektuellen Passion entwickelt, auch
wenn dieses Interesse durch die Geschéfte von Amazon geweckt
wurde, und so veranstaltet er zudem ein jahrliches Treffen, bei
dem Experten aus den Bereichen des maschinellen Lernens, der
Automatik, Robotik und Raumfahrt zusammenkommen.

Jetf Bezos sammelt historische Artefakte, die bemerkenswerte
Meilensteine der Wissenschaft und der groBen Entdeckungen
symbolisieren. Und er verbindet seine Liebe zu den Geisteswissen-
schaften mit seiner Leidenschaft fir Technologie und seinem
Gesptr furs Geschaft.

Diese Dreierwette — Geisteswissenschaften, Technologie und
Geschift — hat ihn zu einem der erfolgreichsten und einfluss-
reichsten Gestalter unserer Zeit gemacht. Wie Steve Jobs veran-
derte auch Bezos mehrere Branchen. Durch Amazon, den grofiten
Online-Handel der Welt, haben sich unser Kaufverhalten und
unsere Erwartungen an den Versand verindert. Uber die Hilfte
der amerikanischen Haushalte sind Mitglieder von Amazon Prime.
2018 lieferte Amazon 10 Milliarden Pakete aus — das sind 2 Milliar-
den mehr, als es Menschen auf der Erde gibt.

Wie der App-Store des iPhones neue Wege fiir die Wirtschaft
eroffnete, bietet Amazon Web Services (AWS) Cloud-Computing-
Services und Anwendungen an, die es Start-up-Unternehmen und
etablierten Firmen ermoglichen, unkompliziert neue Produkte

und Dienstleistungen auf den Markt zu bringen.
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Amazon Echo hat einen neuen Markt fiir Lautsprecher im
»Smart Home« geschaffen, und Amazon Studios produziert quo-
tenstarke Fernsehsendungen und Filme. Amazon steht auBBerdem
in den Startlochern, um die Pharma- und Gesundheitsindustrie
aufzuritteln.

Anfangs verwirrte der Erwerb der Supermarktkette Whole
Foods die Beobachter, bis sich zeigte, dass der Schritt auf geniale
Art und Weise die losen Enden eines neuen Geschaftsmodells aus
Bezos’ Schmiede miteinander verkniipfen konnte. In diesem
Modell werden Einzelhandel, Internetbestellungen und Express-
lieferungen mit physischen Auenposten kombiniert.

AuBerdem baut Bezos ein privates Raumfahrtunternehmen
auf. Das Fernziel: die Schwerindustrie in den Weltraum zu verla-
gern. Und obendrein wurde er Eigentiimer der Washington Post.

Nattirlich besitzt er auch einige der irritierenden Charakter-
eigenschaften, die ebenso Steve Jobs und andere auszeichneten.
Trotz seines Ruhms und seines Einflusses ist er hinter seinem
ungestimen Lachen ein Ratsel geblieben. Doch durch sein Schrei-
ben und seine Lebensgeschichte bekommt man eine Ahnung
davon, was ihn antreibt.

Als Junge — mit groflen Ohren, einem ausgelassenen Lachen
und unstillbarer Neugier — verbrachte Jeff Bezos seine Sommer-
ferien auf der weitlaufigen Ranch seines GroBlvaters mutterlicher-
seits im Stiden von Texas. Dieser Grofivater, Lawrence Gise, war
ein aufrechter, aber liebevoller Marinekommandant, der als stell-
vertretender Direktor der Atomic Energy Commission zur Ent-
wicklung der Wasserstoffbombe beigetragen hatte.

Dort lernte Jeff Selbststandigkeit. Als ein Bulldozer kaputtging,
bauten sein GroBvater und er einen Kran, um die Getriebe anzu-

heben und zu reparieren. Gemeinsam Kkastrierten sie Rinder, bau-
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ten Windmiihlen, verlegten Rohre und fiihrten lange Gesprache
uber die Grenzen von Wissenschaft, Technologie und Raumfahrt.

»Tiermedizinische Aufgaben erledigte er selbst«, erinnert sich
Bezos. »Er machte sogar die Nadeln dafiir: den Draht mit einem
Schweillbrenner abflachen, ein kleines Loch hineinbohren, anspit-
zen und fertig war eine Nadel, mit der er Wunden bei seinem Vieh
nahen konnte. Einige Tiere tiberlebten das sogar.«

Jeff war ein unersittlicher Leser mit einem abenteuerlustigen
Verstand. Sein GroBvater ging mit ihm in die Bibliothek, in der es
eine grofle Science-Fiction-Sammlung gab. Wahrend der Sommer-
ferien arbeitete sich Jeff durch die Regale und las Hunderte von
Biichern. Isaac Asimov und Robert Heinlein wurden zu seinen
Lieblingsautoren. Er zitierte sie spater nicht nur, sondern berief
sich auch hin und wieder auf ihre Regeln, ihre Lektionen und
ihren Sprachgebrauch.

Seine Selbststandigkeit und sein abenteuerlustiger Geist wur-
den ihm auch durch seine Mutter Jackie mit auf den Weg gegeben,
die ebenso beharrlich und scharfsinnig war wie ihr Vater und ihr
Sohn. Sie war erst siebzehn, als sie mit Jeff schwanger wurde.

»Sie ging noch auf die Highschool, erklart Jeff. »Nun denken
Sie vielleicht: Wow, wahrscheinlich war es 1964 in Albuquerque
richtig cool, schwanger zu sein. War es nicht. Dazu gehorte schon
enorm viel Mumm. Und sehr viel Hilfe von ihren Eltern. Man ver-
suchte sogar, sie von der Highschool zu werfen. Schatze, die dach-
ten, so eine Schwangerschaft konnte ansteckend sein. Aber mein
Grofvater, cool und weise, wie er war, handelte mit dem Schullei-
ter eine Abmachung aus, durch die sie bleiben und ihren Schulab-
schluss machen konnte.«

Was ist das Wichtigste, das Jeff von ihr gelernt hat?

»Wenn man mit einer solchen Mutter aufwichst, entwickelt

man eine Menge Durchhaltevermogen«, sagt er.
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Jeffs leiblicher Vater hatte einen Fahrradladen und trat mit
einer Truppe Einrad-Artisten auf. Jackie und er waren nur kurz
verheiratet. Als Jeff vier Jahre alt war, heiratete seine Mutter erneut.
Ihr zweiter Ehemann passte besser zu ihr.

Auch er lehrte Jeff den Wert von Hartnackigkeit und Entschlos-
senheit: Miguel Bezos, bekannt als Mike, war ebenfalls selbststan-
dig und abenteuerlustig. Im Alter von sechzehn Jahren war er als
Flichtling aus Fidel Castros Kuba in die Vereinigten Staaten
gekommen. Er reiste allein und trug eine Jacke, die ihm seine
Mutter aus alten Putzlappen gendht hatte.

Nachdem er Jackie geheiratet hatte, adoptierte er ihren lebhaf-
ten Sohn, der seinen Namen annahm und ihn fortan als seinen
wahren Vater betrachtete.

Im Juli 1969 verfolgte der fiinfjahrige Jeff die Fernsehbericht-
erstattung uber die Mission der Apollo 11. Absoluter Hohepunkt
war Neil Armstrongs Mondspaziergang. Ein sehr emotionaler
Moment.

»Ich weill noch, wie wir das Ganze auf dem Fernseher im Wohn-
zimmer anschauten, und erinnere mich an die Aufregung meiner
Eltern und GroBeltern«, sagt er. »Kleine Kinder bekommen eine
solche Aufregung sehr genau mit. Sie wissen, dass da etwas Auller-
gewohnliches passiert. Das hat sich auf jeden Fall zu meiner Lei-
denschaft entwickelt.«

Seine Begeisterung fiir das Weltall lie3 ihn zu einem jener hart-
gesottenen Star-Trek-Fans werden, die jede Folge auswendig ken-
nen.

Schon in seinem Montessori-Kindergarten war Bezos aulleror-
dentlich fokussiert. »Die Erzieherin beschwerte sich bei meiner
Mutter, ich sei zu versessen auf meine jeweilige Beschaftigung, sie
konne mich nicht dazu bringen, die Aufgabe zu wechseln. Sie

musste mich mitsamt meinem Stuhl hochheben und umsetzen,
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erinnert er sich. »Ubrigens ist das wohl bis heute so, wenn man
den Leuten Glauben schenkt, die mit mir arbeiten.«

1974, als er zehn Jahre alt war, fihrte ihn seine Begeisterung far
Star Trek zu Computern. Sein Vater arbeitete fiir Exxon in Hous-
ton, und Jeff besuchte dort die Grundschule. Er fand heraus, dass
er auf dem Rechner im Computerraum ein Weltallspiel spielen
konnte. Das war in einer Zeit vor dem Einzug der PCs. Ein Ein-
wahlmodem verband das Computerterminal der Schule mit dem
Mainframe einer Firma, die ihre uberschiissige Rechnerzeit
gespendet hatte.

»Da gab es einen Fernschreiber, der mittels eines Akustikkopp-
lers verbunden war«, sagt Bezos. »Man wahlte sich an einem Tele-
fon ein und legte den Horer in eine kleine Schale. Und keiner —
also, keiner von den Lehrern — wusste, wie dieser Computer funk-
tionierte. Keiner. Aber da lag ein Stapel Handbiicher, und so
blieben ein paar andere Kinder und ich nach dem Unterricht
noch da. Wir brachten uns bei, wie man dieses Ding program-
miert ... Und dann entdeckten wir, dass die Mainframe-Program-
mierer in irgendeiner zentralen Position irgendwo in Houston
schon Star Trek auf dem Computer programmiert hatten. Und von
dem Zeitpunkt an spielten wir nur noch Star Trek.«

Jefts Mutter forderte seine Liebe zu Elektronik und Mechanik,
indem sie ihn zum Elektromarkt RadioShack und wieder zurtick
kutschierte und ihm erlaubte, die Garage als Versuchslabor zu nut-
zen. Sie duldete sogar, dass er geniale Fallen erfand, um seine jun-
geren Geschwister zu erschrecken.

»Ich rustete das Haus mit immer neuen Alarmanlagen aus.
Manche schlugen nicht nur Krach, sondern waren richtige Stol-
perfallen«, erzahlt er. » Meine Mutter ist eine Heilige, weil sie mich

mehrmals am Tag zu RadioShack fuhr. «
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Jetfs Kindheitshelden waren Thomas Edison und Walt Disney.
»Fur Erfinder und Erfindungen habe ich mich schon immer inte-
ressiert«, sagt er. Obwohl Edison der produktivere Erfinder war,
bewunderte Bezos Disney im Laufe der Zeit wegen seiner verwege-
nen Visionen sogar noch mehr. »Mir kam es vor, als verfuge er
uber die unglaubliche Fahigkeit, nicht nur eine Vision zu erschaf-
fen, sondern auch zahlreiche Menschen mit in diesen Zukunfts-
entwurf hineinzunehmenc, sagt er. »Was Disney erfand, wie etwa
Disneyland und die Themenparks, das waren so groBe visionare
Projekte, dass ein Einziger sie nie hatte umsetzen konnen — anders
alsviele der Dinge, an denen Edison arbeitete. Walt Disney schaffte
es wirklich, viele Menschen in einem grofen Team zu zielgerichte-
ter Arbeit zu motivieren. «

Bevor Bezos auf die Highschool kam, war seine Familie nach
Miami gezogen. Bezos war ein Einser-Schiiler, ein bisschen ver-
schroben und immer noch ganz und gar versessen auf die Erkun-
dung des Weltraums. Er durfte die Abschlussrede seines Jahrgangs
halten und sprach tber das All: wie man Planeten kolonisieren,
Hotels im Weltall bauen und unseren empfindlichen Planeten
schiitzen konne, indem man die industrielle Produktion an andere
Orte auslagert. Seine Ansprache schloss mit den Worten: »Der
Weltraum — unendliche Weiten! Dort sehen wir uns wieder.«

Bezos ging nach Princeton, um Physik zu studieren. Das klang
so lange nach einem guten Plan, bis er in einem Seminar uber
Quantenphysik landete. Eines Tages versuchten sein Mitbewohner
und er eine besonders schwierige partielle Differentialgleichung
zu losen. Sie baten einen anderen Seminarteilnehmer um Hilfe.
Bezos staunte nicht schlecht dartber, als der Student die Glei-
chung, fir deren Ausfiihrung drei Seiten detaillierter Algebra

notig war, im Kopf loste.
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»Das war genau der Moment, in dem mir bewusst wurde, dass
ich nie ein tiberragender theoretischer Physiker sein wiirde«, sagt
Bezos. »Ich erkannte, was die Stunde geschlagen hatte, und
anderte mein Hauptfach schnell zu Elektrotechnik und Informa-
tik.«

Eine sehr schwere Erkenntnis. Er war eigentlich voll und ganz
darauf eingestellt gewesen, Physiker zu werden, letztendlich aber
an seine Grenzen gestoflen.

Mit dem Universitatsabschluss in der Tasche zog Bezos nach
New York, um seine Computerkenntnisse in der Finanzindustrie
anzuwenden. Er landete bei einem Hedgefonds unter der Leitung
von David E. Shaw. Die Firma nutzte Computeralgorithmen, um
Preisunterschiede in den Finanzmarkten aufzusptiren.

Diszipliniert und eifrig stirzte sich Bezos in die Arbeit. In sei-
nem Biiro bewahrte er einen Schlafsack auf, falls er bis spatabends
Uberstunden machte und dort tibernachten wollte — dies lisst den
Arbeitsfanatismus erahnen, den er spater bei Amazon einzufiih-
ren versuchte.

Wihrend er bei dem Hedgefonds arbeitete, stiel Bezos 1994
auf die statistische Angabe, dass das Internet mit einer Geschwin-
digkeit von tber 2300 Prozent pro Jahr wuchs. Er beschloss, auf
diese Rakete aufzuspringen, und entwickelte die Idee, ein Inter-
net-Kaufhaus zu er6ffnen, nach Art der dicken Versandhauskata-
loge dieser Zeit, nur eben fir das digitale Zeitalter.

Im Wissen, dass es umsichtig ware, mit nur einer Produktkate-
gorie zu beginnen, entschied er sich fiir Bucher — teils, weil er sie
mochte, vor allem aber, weil sie nicht verdarben, Gebrauchsgegen-
stinde waren und bei zwei GroBhindlern eingekauft werden
konnten. AuBerdem gab es uber 3 Millionen gedruckte Titel —

mehr, als ein Buchladen je in seine Regale stellen konnte.
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Als er David Shaw von seinem Vorhaben erziahlte, nahm dieser
ihn mit auf einen zweistindigen Spaziergang durch den Central
Park. »Das klingt nach einer wirklich guten Idee. Fiir jemanden,
der nicht schon einen guten Arbeitsplatz hat, ware sie allerdings
noch besser.«

Shaw tberzeugte Bezos davon, es sich zwei Tage lang zu tber-
legen, bevor er eine endgultige Entscheidung traf. AnschlieBend
fragte Bezos seine Frau, MacKenzie, die er bei dem Hedgefonds
kennengelernt und im vorausgegangenen Jahr geheiratet hatte.
»Du weillt, dass du dich auf mich verlassen kannst, egal, was du
vorhast«, sagte sie.

Um diese Entscheidung zu fallen, nutzte Bezos eine mentale
Ubung, die spiter ein berithmter Teil seines Prozesses bei der Risi-
koabwiagung werden wurde. Er nannte das seine »Leitlinien zur
Minimierung von Reue«. Dazu stellte er sich vor, wie er sich fiihlen
wollte, wenn er mit achtzig Jahren diese Entscheidung Revue pas-
sieren lieB3.

»Ich will so wenig wie moglich in meinem Leben bereuenc,
erklart er. »Ich wusste, dass ich mit achtzig Jahren den Versuch
nicht bereuen wurde, bei diesem Internet mitzumischen, von dem
ich schlieBlich dachte, dass es eine echt groBle Sache werden
wurde. Ich wusste, ich wiirde einen gescheiterten Versuch nicht
bereuen, wohl aber die Entscheidung, es erst gar nicht zu versu-
chen. Wenn ich es nicht ausprobierte, wiirde mich das bis an mein
Lebensende verfolgen.«

MacKenzie und er flogen nach Texas, wo sie sich von Jeffs Vater
einen Chevrolet liechen und zu einer Fahrt aufbrachen, die zur
Legende werden sollte. Wahrend MacKenzie fuhr, tippte Jeff einen
Businessplan und stellte Tabellen mit Umsatzvorhersagen zusam-

men.
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»Man weil ja, dass ein Businessplan das erste Zusammentreffen
mit der Realitit nicht ubersteht«, sagt er. »Aber alleine das Ver-
fassen eines solchen Plans zwingt einen dazu, mogliche Probleme
zu durchdenken und sich in Gedanken einigermafBlen auf das
Unterfangen einzustellen. Dann beginnt man zu verstehen, aha,
wenn ich diesen Hebel bewege, andert sich das und das, und so
weiter. Das ist also der erste Schritt.«

Bezos entschied sich fiir Seattle als Standort fir seine neu
gegrindete Firma. Zum einen hatten dort Microsoft und noch
viele andere Tech-Unternehmen ihren Firmensitz, wodurch es
eine groBle Anzahl potenzieller Bewerber gab. Zum anderen
befand sich in der Nahe auch ein GroBhandelslager fir Bulicher.

Bezos wollte am liebsten sofort griinden, deshalb lie} er sich
von einem Freund noch unterwegs telefonisch einen in Seattle
ansassigen Rechtsanwalt empfehlen. Dieser stellte sich zwar als der
Scheidungsanwalt des Freundes heraus, war aber dennoch in der
Lage, die Formalien zu erledigen. Bezos sagte dem Anwalt, er
wolle das neue Unternehmen Cadabra nennen — nach dem Zau-
berspruch »Abracadabra«. Der Anwalt fragte: »Kadaver?!« Bezos
brach in sein typisches donnerndes Gelachter aus und sah ein,
dass er sich einen besseren Namen ausdenken musste. SchlieBlich
entschied er sich, das in Zukunft hoffentlich grofite Internetkauf-
haus der Welt nach dem groBten Strom der Welt zu benennen.

Als er seinem Vater am Telefon erzihlte, was er gerade tat,
fragte Mike Bezos: »Was ist denn dieses Internet?« — Das ist jeden-
falls die romantisch verklarte Geschichte, die Jeff erzahlt. In Wirk-
lichkeit nutzte Mike Bezos die frithen Einwahldienste ins Internet
und hatte eine ganz gute Vorstellung davon, wie ein Online-Han-
del aussehen konnte.

Obwohl Jackie und er fanden, es sei iiberstiirzt, eine gut bezahlte

Stelle im Finanzsektor fur eine solche Schnapsidee aufzugeben,
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erklarten sie sich bereit, einen groen Teil ihrer Altersvorsorge —
zunachst 100.000 Dollar, spater mehr — zu investieren. »Das Start-
kapital kam anfangs vor allem von meinen Eltern, die einen gro-
Ben Teil ihrer Ersparnisse in das zukunftige Amazon.com steck-
ten«, erzahlt Bezos. »Das war sehr mutig von ihnen und zeugt von
groBem Vertrauen.«

Mike Bezos gestand ein, dass er weder das Konzept noch den
Businessplan verstand. »Er setzte auf seinen Sohn, wie meine Mut-
ter auch«, sagt Jeff. »Ich sagte ihnen, ich schatzte, es gabe eine
70-prozentige Wahrscheinlichkeit, dass sie ihre Investitionen ver-
lieren wurden ... Ich dachte, ich nehme mal das Dreifache der
normalen Erfolgsquote, denn ehrlich gesagt — wenn man sich die
Chancen anschaut, dass ein Start-up-Unternehmen tberhaupt
Erfolg hat, dann liegt die Quote vielleicht bei 10 Prozent. Und mir
gestand ich also 30 Prozent zu.«

Seine Mutter Jackie formulierte es spater so: »Wir investierten
nicht in Amazon, wir investierten in Jeff.« Mit der Zeit steckten sie
immer mehr Geld in die Firma, bis ihnen schlieBllich 6 Prozent des
Unternehmens gehorte. Sie wurden durch ihren Wohlstand zu
sehr aktiven und kreativen Philanthropen, die sich schwerpunkt-
maBig dem Ziel widmen, Kindern einen frihzeitigen Zugang zu
Bildung zu ermoglichen.

Auch andere verstanden den Gedanken nicht so ganz. Craig
Stoltz war damals als Reporter bei der Washington Post tur Unter-
haltungselektronik zustandig. Bezos kam vorbei, um seine Idee
vorzustellen. »Er war klein, lachelte unbeholfen, hatte schiitteres
Haar und wirkte wie im Fieber«, schrieb Stoltz spater in einem
Blogbeitrag. Vollig unbeeindruckt lieB Stoltz ihn abblitzen und
lehnte eine Story tiber die Geschiftsidee ab. Jahre spater, lange
nachdem Stoltz die Zeitung verlassen hatte, sollte Bezos die

Washington Post kaufen.
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Jeff und MacKenzie nahmen den Betrieb ursprunglich in dem
Zwei-Zimmer-Haus auf, das sie in der Nahe von Seattle gemietet
hatten. »Sie bauten die Garage zu einem Arbeitsbereich um und
stellten drei Rechner der Firma Sun auf«, schrieb Josh Quittner
spater im Time Magazine. »Verlangerungskabel schlangelten sich
aus jeder verfiigbaren Steckdose im Haus zur Garage, und in der
Decke Kklaffte ein schwarzes Loch — dort war ein Bollerofen ent-
fernt worden, um mehr Platz zu schaffen. Um Geld zu sparen,
kaufte Bezos im Baumarkt drei Holztluren, die er mit Winkeln und
Kantholzern zu drei Schreibtischen zusammenzimmerte, das
waren Materialkosten von vielleicht 60 Dollar pro Stiick.«

Amazon.com ging am 16. Juli 1995 online. Bezos und sein klei-
nes Team installierten eine Glocke, die sie bei jeder neuen Bestel-
lung lauten wollten, mussten sie aber bald wieder abstellen, weil
eine wahre Flut hereinkam. Schon im ersten Monat verzeichnete
Amazon Verkaufe in allen fiinfzig Staaten und in fiinfundvierzig
Landern —und das ohne vernunftiges Marketing oder eine Werbe-
strategie, die dartiber hinausgegangen ware, Freunde zu bitten,
anderen Bescheid zu sagen.

»Binnen der ersten paar Tage wusste ich, dass das ein Riesen-
erfolg werden wiirde«, sagte Bezos dem Time Magazine. »Ganz
offensichtlich waren wir an etwas dran, das sehr viel groer war, als
wir je zu hoffen gewagt hatten.«

Anfangs kimmerten sich MacKenzie und Jeff sowie einige
wenige Angestellte um alles, auch um das Packen und Versenden
der Pakete. »Auf so viele Bestellungen waren wir nicht vorbereitet,
sodass wir in unserem Versand noch nicht besonders gut organi-
siert waren, sagt Bezos. »Wir packten auf Hinden und Knien auf
einem harten Betonboden.«

Noch so eine typische Legende aus Amazons Entstehungszeit,

die Bezos gerne laut lachend erzahlt, dreht sich um die Erkennt-
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nis, wie das Packen leichter vonstattengehen konnte. »Die Packe-
rei macht mich fertig! Mein Riicken tut weh, meine Knie auch, das
geht echt auf die Knochen«, brach es eines Tages aus Bezos her-
aus. »Wisst ihr was? Wir brauchen Knieschoner!« Ein Mitarbeiter
bedachte ihn mit einem Blick, als sei er noch nie einem diimme-
ren Menschen begegnet. »Packtische brauchen wir«, stellte er tro-
cken fest. Bezos war begeistert. »Das schien mir das Genialste zu
sein, was ich je gehort hatte. Am nachsten Tag kaufte ich Packti-
sche und verdoppelte so mit einem Schlag unsere Produktivitat.«

Weil Amazon so schnell wuchs, waren Bezos und seine Kollegen
auf viele Herausforderungen nicht vorbereitet. Aber er sieht in
dem geschaftigen Treiben durchaus etwas Gutes. »Dadurch ent-
stand in jedem Geschaftsbereich der Firma eine Kultur der Kun-
denorientiertheit«, sagt er. »Weil wir mit den Handen arbeiten
mussten, weil wir nah an den Kunden dran waren und uns darum
bemiihten, dass die Bestellungen zligig rausgingen, trug jede ein-
zelne Person im Unternehmen zu einer Firmenkultur bei, die uns
sehr nitzlich war und ist, denn das ist ja unser Ziel: das kunden-
freundlichste Unternehmen weltweit zu sein.«

Bald fasste Bezos das Ziel eines »Gemischtwarenladens« ins
Auge, in dem es »alles« geben sollte. Im nachsten Schritt wandte
er sich der Erweiterung des Sortiments um Musik und Videos zu.
Den Fokus weiterhin auf die Kundschaft gerichtet, schickte er
E-Mails an eintausend Kunden, um in Erfahrung zu bringen, was
sie sonst noch gerne kaufen konnen wirden. Die Antworten tru-
gen zu einem besseren Verstiandnis des Konzepts des »Long Tail«
bei, das sich damit befasst, Produkte anzubieten, die im normalen
Alltag keine Bestseller sind und deshalb bei den meisten Einzel-
handlern nicht viel Platz im Regal einnehmen.

»Die Antwort auf die Frage bestand aus dem, wonach die Men-

schen gerade suchten, erzihlt Bezos. »Ich erinnere mich, dass
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eine der Antworten lautete: >Ich wianschte, Sie wiirden Scheiben-
wischergummis verkaufen, weil ich wirklich dringend Scheiben-
wischergummis brauche.<Ich dachte mir, auf diese Weise konnten
wir alles verkaufen, und dann fihrten wir Elektronik und Spiel-
zeug ein und im Lauf der Zeit noch viele weitere Warengruppen.«

Ende 1999 war ich Hauptredakteur des Nachrichtenmagazins
Time. Wir trafen die etwas unkonventionelle Entscheidung, Bezos
zu unserer Person des Jahres zu ernennen, obwohl er kein berihm-
ter Staatsmann oder Wirtschaftsfiihrer war. Ich vertrat die Theo-
rie, dass es oft Menschen in Wirtschaft und Technik sind, die unser
Leben am meisten beeinflussen, es jedoch zumindest am Anfang
ihrer Karriere nur selten auf die Titelseiten schaffen. Beispiels-
weise hatten wir Ende 1997 Andy Grove von Intel zur Person des
Jahres gekirt, weil ich das Gefthl hatte, die beachtliche Entwick-
lung des Mikrochips wiirde unsere Gesellschaft mehr verandern
als jeder Premierminister oder Prasident oder Finanzminister.

Doch als der Erscheinungstermin unserer Bezos-Ausgabe im
Dezember 1999 naher ruckte, ging der Dotcom-Blase langsam die
Luft aus. Ich befurchtete — zu Recht —, dass der Kurs von Internet-
aktien, wie etwa der der Amazon-Aktie, einbrechen wiirde. Des-
halb fragte ich den CEO von Time Inc., den sehr weisen Don
Logan, ob ich mit der Wahl von Bezos einen Fehler gemacht hatte
und, sollte die Internetékonomie schrumpfen, in Zukunft dumm
dastehen wiirde. »Bleib bei deiner Entscheidung«, sagte Don. »Jeff
Bezos ist nichtim Internetgeschaft. Er ist im Dienstleistungssektor.
Der wird noch Jahrzehnte lang eine Rolle spielen, auch wenn die
Menschen die Dotcoms, die jetzt hochgehen, lingst vergessen
haben.«

Also machten wir weiter wie geplant. Der wunderbare Portrat-
fotograf Greg Heisler brachte Bezos dazu, mit dem Kopf in einem

mit Verpackungsmaterial gefillten Amazon-Karton zu posieren,
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und wir veranstalteten im Haus von Margaret Carlson eine Party,
bei der es nur Lebensmittel und Getranke gab, die online bestellt
worden waren. Joshua Cooper Ramo, einer unserer kliigsten jun-
gen Redakteure, verfasste den Uberblick zur historischen Einord-

nung Bezos:

Jedes Mal, wenn sich in unserer Wirtschaft eine richtungs-
weisende Verdnderung ankiindigt, gibt es Menschen, die die
Vorzeichen schon lange vor den anderen wahrnehmen, Vor-
zeichen, die thnen so stark erscheinen, dass sie ein Handeln
zwingend notwendig machen — was auf andere tibereilt oder
sogar dumm wirken kann. Der Schiffsreeder Cornelius Van-
derbilt wechselte zur Schiene, als er die Eisenbahn im Kom-
men sah. Getrieben von dem Gedanken, dass Computer
eines Tages uberall sein wiirden, obwohl sie bislang noch
nirgendwo waren, setzte Thomas Watson Jr. gar den Buro-
maschinenbetrieb seines Vaters aufs Spiel: IBM. Jeffrey Pres-
ton Bezos erlebte genau das Gleiche, als er den ersten Blick
in das Labyrinth miteinander verbundener Computer warf,
das wir das weltweite Netz nennen, und begriff, dass die
Zukunft des Einzelhandels seinen Blick erwiderte ... Bezos’
Vision des Einzelhandelsuniversums im Internet war so voll-
standig, seine Website Amazon.com so elegant und anspre-
chend, dass sie vom ersten Tag an zum Referenzpunkt fiir
jeden wurde, der im Internet etwas zu verkaufen hatte. Und

das sind anscheinend alle.

Das Platzen der Internetblase traf Amazon tatsachlich schwer. Als
im Dezember 1999 unsere Ausgabe uber die Person des Jahres
erschien, betrug der Wert der Aktie 106 Dollar. Einen Monat spa-

ter war der Wert um 40 Prozent gesunken. Binnen zwei Jahren war
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er auf einen Tiefstpreis von 6 Dollar pro Aktie gefallen. Journalis-
ten und Aktienanalysten machten sich daruber lustig und nannten
das Unternehmen »Amazon.toast« und »Amazon.bomb«. Den
jahrlichen Aktionarsbrief, den er kurz danach verfasste, beginnt
Bezos mit einem einzigen Wort: »Autsch.«

Doch Don Logan hatte recht. Amazon und Bezos tiberlebten
die Wirtschaftskrise. »Wahrend ich der Aktie beim Fall von 113
Dollar auf 6 Dollar zuschaute, behielt ich daher unsere anderen
Unternehmenskennzahlen im Blick — Anzahl der Kunden, Gewinn
je Stucke, sagt er. »Jede einzelne Kleinigkeit das Unternehmen
betreffend verbesserte sich bestindig und schnell. Es ist ein Fix-
kostengeschaft, daher konnte ich anhand unserer internen Zah-
len sehen, dass wir bei einem bestimmten Handelsvolumen unsere
Fixkosten wirden decken kénnen und das Unternehmen profita-
bel ware. «

Bezos hatte Erfolg, indem er den Blick auf die langfristige Ent-
wicklung gerichtet hielt, zugunsten des Wachstums auf Profite ver-
zichtete und mit seinen Mitbewerbern und manchmal sogar sei-
nen Kollegen schonungslos und gelegentlich rabiat umging.

Wiahrend der Dotcom-Krise traten er und einige andere Inter-
netunternehmer bei einer Sondersendung von NBC Nightly News
mit Tom Brokaw auf. »Kénnen Sie >Profit« iberhaupt buchstabie-
ren, Mr. Bezos?«, fragte Brokaw und betonte damit die Tatsache,
dass Amazon ausblutete, wahrend es im Wachsen begriffen war.
»Klar doch«, erwiderte Bezos, »P-R-O-P-H-E-T.« Und im Jahr 2019
sollte der Wert einer Amazon-Aktie 2000 Dollar betragen und das
Unternehmen bei 233 Milliarden Dollar Umsatz 647.000 Ange-
stellte auf der ganzen Welt haben.

Ein Beispiel dafiir, wie Bezos Neuerungen voranbringt und
Geschifte abwickelt, war die Einfihrung von Amazon Prime, die

ganz grundlegend das Verstiandnis der Amerikaner dessen veran-
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dert hat, wie schnell und billig die Bedirfnisbefriedigung durch
Internetbestellungen vonstattengehen sollte.

Ein Vorstandsmitglied hatte vorgeschlagen, Amazon solle ein
Treueprogramm analog zu den Vielfliegerprogrammen der Flug-
linien entwickeln. Unabhangig davon schlug ein technischer Mit-
arbeiter vor, das Unternehmen solle seinen treusten Kunden ver-
sandkostenfreie Lieferungen anbieten. Bezos fasste die beiden
Ideen zusammen und bat seine Finanzabteilung, Kosten und Nut-
zen zu berechnen.

»Die Ergebnisse waren verheerend«, sagt Bezos mit seinem
drohnenden Lachen. Aber er hat die Regel, Herz und Intuition in
die Entscheidungsfindung ebenso mit einzubeziehen wie empiri-
sche Daten. »Man muss Wagnisse eingehen. Man muss seinen Ins-
tinkt einsetzen. Alle guten Entscheidungen mussen so getroffen
werden«, sagt er. »Solche Entscheidungen trifft man in einer
Gruppe, und man trifft sie in groBer Bescheidenheit.«

Er wusste, dass die Einfihrung von Amazon Prime eine »Ein-
bahnstrale« war, wie er es bezeichnete: eine Entscheidung, die
sich nur schwer riickgangig machen lieBe. »Wir haben Fehler
gemacht, echte Klopper wie das Fire Phone und viele andere
Dinge, die einfach nicht funktionierten. Ich zdhle jetzt nicht alle
unsere gescheiterten Experimente auf, aber die groBen Erfolge
zahlen die Zeche fur Tausende gescheiterte Experimente.«

Bezos war bewusst, dass es anfangs furchteinfloend werden
wurde, denn diejenigen, die sich fir Prime anmeldeten, wirden
auch diejenigen sein, die den kostenfreien Versand am meisten
beanspruchten. »Was passiert, wenn man ein Gratis-Biifett anbie-
tet? Wer taucht zuerst am Tisch auf?«, fragt er. »Die guten Esser.
Gruselig ist das. Himmel, habe ich wirklich gesagt, nehmt euch so

viele Krabben, wie ihr wollt?«



Einleitung 27

Doch schlieBlich entwickelte sich Amazon Prime sowohl zu der
bekannten Mischung aus Treueprogramm und Komfort fur die
Kunden als auch zu einer gigantischen Quelle fiir Kundendaten.

Die gravierendste und vom groften Unternehmerglick
belohnte Entscheidung Bezos” war die Entwicklung von Amazon
Web Services. Die urspriinglichen Ideen dazu — unter anderem
eine unter dem Namen »Elastic Compute Cloud« bekannte Soft-
ware-Schicht und eine als »Simple Storage Service« bekannte Hos-
ting-Anwendung — kamen innerhalb des Unternehmens auf.
SchlieBlich fand eine Reihe verwandter Ideen in einem Memo
zusammen, in dem die Entwicklung eines Service vorgeschlagen
wurde, der »Programmierer und Unternehmen in die Lage ver-
setzen wurde, Web Services zu nutzen, um komplexe und skalier-
bare Anwendungen zu schaffen«.

Bezos schopfte dieses Potenzial aus und drangte sein Team, die
Entwicklung schneller und im gréferen MaBstab voranzutreiben
— manchmal mit groBer Leidenschaft, die sich in Tobsuchtsanfal-
len Bahn brach.

Das Ergebnis sollte dem Unternehmertum im Internet einen
EnergiestoB3 bescheren wie keine andere Plattform seit der Eroff-
nung des iPhone App Stores. Dadurch konnte jeder Jugendliche
in einem Wohnheimzimmer und jede Firma an jedem beliebigen
Standort — oder, was das angeht, auch jedes GroBunternehmen —
mit neuen Ideen experimentieren und neue Services entwickeln,
ohne ganze Serverracks oder Software-Pakete zu kaufen. Stattdes-
sen profitierten sie von einer auf der ganzen Welt verbreiteten Inf-
rastruktur aus Serverfarmen, On-Demand-Rechnerleistung und
Programmen, die weit Uber das hinausgehen, was ein einziges
Unternehmen allein leisten konnte, und sei es noch so grof.

»Wir haben die Art, wie Unternehmen Rechenleistung einkau-

fen, komplett neu erfunden«, sagt Bezos. » Ursprunglich war es so,



28 Einleitung

dass eine Firma, die Rechenleistung benotigte, ein Rechenzent-
rum baute und es mit Servern fullte, und dann mussten die
Betriebssysteme gewartet und alles in Gang gehalten werden und
so weiter. Nichts davon trug zur Wertschopfung im eigentlichen
Geschift des Unternehmens bei. Es war eben eine Art Zugangs-
voraussetzung, ein Eintrittsgeld, undifferenzierte Grundlagen-
arbeit.«

Bezos erkannte, dass dieser Prozess auch innerhalb von Ama-
zon mehrere Entwicklungsteams aufhielt. Die Anwendungsent-
wickler des Unternehmens hatten sich in einer anhaltenden Aus-
einandersetzung mit den Hardware-Teams befunden, doch Bezos
brachte sie dazu, einige standardisierte Anwendungsschnittstellen
(APIs) zu entwickeln und auf die Rechnerressourcen zuzugreifen.
»Sobald wir das erreicht hatten, wurde klar, dass alle anderen
Unternehmen diesen Service auch wiirden haben wollen«, sagt er.

Das Wunder war von Dauer: Mehrere Jahre lang trat in diesem
Bereich kein anderes Unternehmen als Konkurrent auf. Bezos’
Vision war der anderer weit voraus. »Die grof3te Portion Unterneh-
mergliick in der Wirtschaftsgeschichte, von der ich weiB3«, sagt er.

Manchmal gehen Erfolg und Misserfolg Hand in Hand. So
auch der Flop des Fire Phone und der Erfolg von Amazon Echo,
dem »smarten« Lautsprecher des Unternehmens, und der als
Alexa bekannten virtuellen Hilfsanwendung. »Das Fire Phone war
ein Fehlschlag, aber dank der Erfahrungen (und der Entwickler)
aus diesem Projekt konnten wir die Fertigstellung von Echo und
Alexa beschleunigen«, schreibt Bezos in seinem Brief an die Anle-
ger 2018.

Sein Enthusiasmus bezuiglich Echo entstammt seiner Liebe zu
Star Trek. Wenn er als Jugendlicher mit seinen Freunden Star Trek
spielte, iibernahm Bezos gerne die Rolle des Bordcomputers auf

dem Raumschiff Enterprise. »Die Vision fur Echo und Alexa war
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vom Computer bei Star Trek inspiriert«, schrieb er. »Aulerdem lag
der Ursprung der Idee in zwei weiteren Feldern, in denen wir uns
seit Jahren tummelten: dem maschinellen Lernen und der Cloud.
Seit den Anfangszeiten von Amazon ist maschinelles Lernen ein
wesentlicher Bestandteil unserer Produktempfehlungen. AWS hat
uns einen Platz in der ersten Reihe beschert, was das Leistungsver-
mogen der Cloud angeht. Nach einer mehrjahrigen Entwicklungs-
phase wurde Echo 2014 vorgestellt, belebt von Alexa, die in der
Cloud zu Hause ist.« Heraus kam eine wunderbare Kombination
aus smarten Lautsprechern, einem beredten Heimcomputer wie
dem der Enterprise und einer intelligenten personlichen Assisten-
tin.

Auf gewisse Weise ahnelte die Entstehungsgeschichte von Ama-
zon Echo Steve Jobs’ Entwicklung des Apple iPod. Sie entstammte
der Intuition, nicht der Marktforschung, und war keine Reaktion
auf irgendwelche offensichtlichen Kundenwtinsche. »Kein Kunde
hatte nach Echo gefragt«, sagt Bezos. »Marktforschung hilft nicht
weiter. Hatten Sie 2013 einen Kunden gefragt: -Mo6chten Sie einen
schwarzen Zylinder in der GroBe einer Pringles-Dose in der Kiiche
stehen haben, der immer an ist und mit dem Sie sprechen kénnen
und der auBerdem Ihre Fragen beantwortet, das Licht einschaltet
und Musik abspielt?< — Ich garantiere Ihnen, Sie wéaren schief
angeschaut worden und hatten ein >Nein, danke!< kassiert.«

Es ist eine Ironie des Schicksals, dass Bezos in der Lage war,
Apple beim Bau eines solchen Heimgerats zu schlagen und die
Komponenten — Spracherkennung und maschinelles Lernen —
besser funktionieren zu lassen als die konkurrierenden Gerate
sowohl von Google als auch spater von Apple.

Auflangere Sicht hofft Bezos, den Online-Handel von Amazon,
Amazon Prime, Echo und die Kundendatenanalyse mit der Lebens-

mittelmarktkette Whole Foods zu vereinigen, die Amazon 2017



