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			INTRODUZIONE

			Definire Amazon un’azienda fuori dagli schemi è un eufemismo. Le sue iniziative più importanti sono spesso state criticate e ridicolizzate da esperti e opinionisti. Più e più volte, Amazon ha dimostrato che gli scettici si sbagliavano. Concorrenti affermati e neofiti alle prime armi l’hanno studiata dall’esterno, sperando di carpire i segreti del suo successo per sfruttarli a proprio favore. Nonostante in molti abbiano adottato i principi e le pratiche dell’azienda, nemmeno i più fervidi fautori di Amazon sono riusciti a replicare la cultura dell’innovazione che continua a determinarne il ruolo di primo piano.

			È vero, Amazon è stata indagata e criticata per alcuni dei suoi metodi, e ci sono persone preoccupate per il suo impatto sul mondo economico e sulla società in generale.1 Si tratta di questioni importanti, perché influiscono sulla vita di individui e comunità, e perché trascurarle può avere gravi ripercussioni sulla reputazione e sulle finanze di un’azienda. Tuttavia, esulano dal campo d’indagine di questo libro, il cui scopo è presentare alcuni principi e processi propri di Amazon in modo sufficientemente approfondito da consentirvi di applicarli se lo desiderate.

			Sommando la nostra esperienza, abbiamo trascorso ad Amazon ventisette anni, e abbiamo assistito ad alcuni momenti cruciali nel suo sviluppo e nella sua crescita. Ogni volta che menzioniamo i nostri trascorsi lavorativi, siamo immediatamente subissati di domande che mirano a gettare luce sulle cause di un successo così straordinario. Analisti, concorrenti e clienti hanno provato a imputarlo al modello imprenditoriale o alla cultura aziendale, ma la spiegazione più semplice e chiara resta quella fornita dal fondatore, Jeff Bezos (che d’ora in poi chiameremo Jeff): «Siamo fermamente convinti che gli interessi a lungo termine degli azionisti coincidano perfettamente con quelli dei clienti».2 In altre parole, nonostante il valore per gli azionisti derivi dalla crescita del profitto, Amazon crede che la crescita sul lungo periodo si ottenga mettendo al primo posto il cliente.

			Alla luce di tali convinzioni, come organizzereste la vostra azienda? Nel 2018, in un discorso tenuto all’Air, Space and Cyber Conference, Jeff ha descritto Amazon nei seguenti termini: «La nostra cultura si compone di quattro elementi: la passione per il cliente invece che l’ossessione della concorrenza; la propensione per una vision a lungo termine, con un orizzonte d’investimento più ampio di gran parte dei concorrenti; la passione per l’innovazione, che va di pari passo con la possibilità di sbagliare; infine, l’eccellenza operativa».

			Questi principi sono in vigore fin dalla nascita di Amazon. La prima lettera agli azionisti, risalente al 1997, primo anno di quotazione in borsa, parla di «passione per il cliente», «vision a lungo termine» e di «imparare dai successi così come dai fallimenti». L’«eccellenza operativa» compare per la prima volta un anno più tardi, completando la quadruplice descrizione della cultura aziendale che permane tuttora. Nel corso degli anni, la formulazione è stata modificata per riflettere lezioni apprese e cicatrici guadagnate, ma Amazon ha sempre tenuto fede all’impegno verso i quattro principi fondamentali. Questo è in gran parte il motivo per cui nel 2015 le vendite annuali dell’azienda hanno raggiunto i 100 miliardi di dollari a una velocità mai registrata da nessun concorrente. Nello stesso anno, le vendite di Amazon Web Services (AWS) hanno raggiunto i 10 miliardi di dollari, crescendo a un ritmo ancora più rapido.3

			Prese singolarmente, queste pietre angolari non spiegano come sia necessario lavorare, individualmente e collettivamente, per mantenere la struttura che poggia su di esse. Per questo, Jeff e i suoi più stretti collaboratori hanno coniato quattordici principi di leadership, oltre a un’ampia serie di pratiche, che hanno lo scopo di rinforzarla. Alcuni esempi sono il coinvolgimento nel processo di assunzione dei bar raiser, figure che si assicurano che l’azienda assuma solo i candidati migliori; la propensione a creare team separati guidati da leader con un singolo obiettivo, ottimizzando innovazione e velocità dei risultati; l’impiego di relazioni scritte a sostituzione delle presentazioni con diapositive, per fare sì che le decisioni riguardanti questioni complesse siano basate sulla loro piena comprensione; la costante concentrazione su metriche input per garantire che i team si dedichino ad attività che stimolano la crescita. Da ultimo, troviamo il tipico processo di sviluppo dei prodotti, definito working backwards, che prevede di «procedere a ritroso» dall’esperienza desiderata per il cliente.

			Molti problemi affrontati da Amazon sono i medesimi di ogni altra azienda, grande o piccola che sia: la differenza sta nelle soluzioni adottate per superarli. Combinati, questi elementi formano un modo di pensare, gestire e svolgere il lavoro puramente amazoniano. Noi due, Colin e Bill, siamo stati in cabina di comando, e, insieme ad altri dirigenti di alto livello, abbiamo definito il significato di essere amazoniani. Abbiamo lavorato a stretto contatto con Jeff e preso parte alla creazione di alcuni dei più longevi successi di Amazon (senza dimenticare qualche famoso flop), nell’ambito della più entusiasmante esperienza professionale della nostra vita.

			Colin

			Dopo la laurea iniziai a lavorare a Oracle, occupandomi di progettazione e sviluppo di applicazioni per database, dopo di che fondai un’azienda chiamata Server Technologies Group insieme a due colleghi. Volevamo sfruttare la nostra esperienza nei database di grandi dimensioni per aiutare le imprese a spostare le proprie attività su Internet, che allora era agli albori. Fra i nostri clienti c’erano Boeing, Microsoft e una piccola azienda chiamata Amazon. Capimmo subito che si trattava di qualcosa di speciale, e nel 1998 entrammo a farne parte. Al suo interno, ricoprii incarichi di dirigenza per dodici anni, due dei quali trascorsi gomito a gomito con Jeff, durante un periodo straordinario per Amazon in termini di crescita e innovazione. Questo biennio ebbe inizio nell’estate del 2003, quando Jeff mi propose di diventare il suo technical advisor, un ruolo scherzosamente noto come «l’ombra di Jeff», simile a quello ricoperto dal capo del personale in altre aziende.

			La posizione era stata istituita ufficialmente circa diciotto mesi prima, quando Andy Jassy, ora CEO di Amazon Web Services, era divenuto il primo technical advisor a tempo pieno. Chi la ricopriva aveva due principali compiti. Uno era aiutare Jeff a essere il più efficace possibile. L’altro, come lo definì Jeff, era «modellarsi e imparare l’uno dall’altro», così da poter assumere in seguito ruoli di maggiore rilevanza all’interno dell’azienda.

			Sia Jeff sia Andy furono molto chiari: non si trattava di un ruolo da osservatore o uditore, né di un tirocinio. Avrei dovuto contribuire fin da subito, sottoporre idee, correre rischi ed essere la cassa di risonanza di Jeff. Prima di accettare, chiesi di pensarci durante il fine settimana e mi consultai con un paio di amici (uno ricopriva un ruolo simile, collaborando con il CEO di un’azienda inclusa nella Fortune 10, l’altro era il braccio destro di un importante funzionario governativo). La loro risposta potrebbe essere riassunta con le seguenti parole: «Sei pazzo? È un’occasione unica. Perché non hai accettato subito?» Mi dissero anche che non sarei più stato padrone dei miei orari e che avrei imparato più di quanto potessi immaginare. Uno di loro ci tenne a specificare che non sarebbe stato esattamente un lavoro divertente.

			La maggior parte delle previsioni si rivelò accurata, con l’unica differenza che mi divertii un mondo. Una volta ci recammo a New York per una serie di incontri ed eventi, fra cui una partita di tennis nella stazione di Grand Central Terminal, volti a promuovere il nuovo negozio di abbigliamento di Amazon. Sul volo, Jeff mi chiese di fare pratica con lui una volta atterrati, perché era un po’ arrugginito. La sua ultima partita risaliva a due anni prima, quando, per un evento di beneficenza, era sceso in campo con Bill Gates, Andre Agassi e Pete Sampras. Due settimane prima, nel parco sotto casa, io avevo affrontato il mio amico John. «Tu sei in vantaggio nella classifica ATP, ma io sono più allenato», dissi, «quindi siamo pari. Dovremo vedercela sul campo stasera.» Jeff rise e accettò la sfida.

			Questo aneddoto è atipico, il 95% del tempo trascorso con Jeff era dedicato alla risoluzione di problemi interni, non a eventi esterni come conferenze, discorsi e partite di tennis. Ciò che è tipico, invece, è l’attitudine dimostrata nell’affrontare situazioni come competere in pubblico in uno sport del quale non era pratico: con ottimismo, senso dell’umorismo e la sua ben nota e contagiosa risata. È il medesimo spirito con cui si confrontava quotidianamente con decisioni più importanti di quelle che la maggior parte di noi deve compiere nell’intero arco della carriera. È la vera incarnazione del motto di Amazon: «Lavora duro, divertiti, fai la storia».

			Lavoravamo insieme durante le sue ore di ufficio, dalle dieci del mattino alle sette di sera. La giornata tipo prevedeva da cinque a sette incontri con team di dirigenti e sviluppatori di prodotti. Prima e dopo le ore di ufficio, lavoravo con i team per aiutarli a prepararsi e ottimizzare la produttività generale. Sapevo già cosa significava essere sommersi da un fiume di idee provenienti da Jeff e invitati a produrre risultati in tempi rapidissimi e secondo standard qualitativi assurdi. Spesso mi si chiedeva: «Come pensi che Jeff accoglierà questa idea?» La mia risposta era sempre la stessa: «Non sono in grado di prevedere ciò che dirà, ma questi sono i principi su cui basa i suoi verdetti…»

			Durante il tempo trascorso con Jeff, videro la luce diversi pilastri di Amazon, come Amazon Prime, Amazon Web Services, Kindle e Logistica di Amazon. Furono introdotti vari processi aziendali che ora sono parte integrante dell’essere amazoniani, come le relazioni scritte e il procedimento working backwards.

			Ero consapevole della mia fortuna e della rara opportunità di lavorare fianco a fianco con Jeff e i principali dirigenti di Amazon, ed ero intenzionato a sfruttare ogni minuto a mia disposizione. I viaggi in auto, i pranzi e anche il tragitto a piedi verso la sala riunioni erano preziose occasioni per imparare. Una volta, un amico mi vide compilare un lungo elenco su un taccuino e mi chiese cosa stessi facendo. «Be’», risposi, «questa settimana mi attende un volo di cinque ore in compagnia di Jeff, e voglio assicurarmi di avere domande a sufficienza per coprire ogni minuto, in caso ci sia del tempo libero.» Se sono in grado di illustrare in queste pagine i processi decisionali di Jeff, è perché spesso gli ho chiesto direttamente quali fossero i meccanismi di pensiero alla base delle sue intuizioni, e tali meccanismi si sono spesso rivelati più illuminanti delle intuizioni stesse.

			Bill

			La strada che mi ha portato ad Amazon è stata tortuosa. Dopo l’università, mi occupai per qualche anno di vendite prima di conseguire un master in Business Administration. Accettai un posto a Procter & Gamble, dove lavorai come analista contabile per Kmart. Attratto dal settore della tecnologia, lasciai quella posizione per dedicarmi a una start-up di software, Evare. Nel 1999, su consiglio di un compagno di università, sostenni un colloquio ad Amazon. La sede era ancora un edificio sulla Second Avenue, a Seattle. Per darvi un’idea degli spazi, uno dei colloqui si tenne in una sala comune nella quale, oltre un divisorio, gli altri impiegati chiacchieravano e prendevano un caffè. Mi fu offerta una posizione come product manager in ambito video (VHS e DVD), e rimasi nell’azienda per i successivi quindici anni, ricoprendo svariati ruoli.

			Per i primi cinque anni, lavorai in quello che al tempo era il principale settore di Amazon, la vendita di supporti fisici destinati al mercato statunitense (libri, dischi e video), salendo di rango fino a ricoprire incarichi dirigenziali. Nel gennaio del 2004, pochi mesi dopo la proposta ricevuta da Colin di diventare technical advisor di Jeff, il mio superiore e buon amico Steve Kessel mi sganciò in testa una bomba altrettanto inaspettata. Su richiesta di Jeff, stava per essere promosso a vicepresidente senior preposto al settore digitale. Mi disse che io sarei diventato vicepresidente, e che voleva che mi unissi a lui.

			Jeff aveva deciso che era giunto il momento che Amazon consentisse ai propri clienti di acquistare e fruire libri, video e musica in formato digitale. L’azienda si trovava di fronte a un bivio. La vendita di libri, CD, VHS e DVD era il principale settore di attività, ma i cambiamenti provocati da Internet e dai nuovi dispositivi sul mercato, dalla comparsa di Napster a iPod e iTunes di Apple, rendevano evidente che quel sistema non sarebbe durato a lungo. Nel corso del tempo, il volume di affari legato ai supporti fisici sarebbe calato in favore di quelli digitali, e dovevamo agire immediatamente.

			Per descrivere i nostri sforzi di innovare e creare nuovi settori di attività, Jeff ricorreva spesso a una metafora. «Dobbiamo piantare molti semi», affermava, «perché non sappiamo da quale di essi crescerà una quercia.» Il paragone era calzante. Le querce sono una delle specie vegetali più resistenti e longeve. Ogni pianta produce migliaia di ghiande, ma solo poche di esse si trasformano in alberi che levano i propri rami verso il cielo.

			A posteriori, si trattò di un periodo di vera rinascita per Amazon. I semi piantati nel 2004 avrebbero dato origine agli e-reader Kindle, ai tablet Fire, a Fire TV, ad Amazon Prime Video, Amazon Music e Amazon Studios, agli altoparlanti ad attivazione vocale Echo e alla tecnologia dietro all’assistente vocale Alexa, i prodotti e i fattori trainanti più solidi e con maggiore crescita dell’azienda. Di lì al 2018, questi sforzi avrebbero creato dispositivi e servizi usati ogni giorno da decine di milioni di utenti in tutto il mondo, generando per Amazon un fatturato annuale di decine di miliardi di dollari.

			Ho avuto la fortuna di sedere al posto di guida (o comunque in prima fila) durante lo sviluppo di tutti questi prodotti. Nel corso degli anni, divenni il responsabile per lo sviluppo globale di musica e video in formato digitale. Io e il mio team guidammo il lancio, lo sviluppo e la crescita dei servizi oggi noti come Amazon Music, Prime Video e Amazon Studios. Grazie a questa esperienza, ho avuto l’opportunità di osservare, partecipare e imparare non solo dallo sviluppo e dalla creazione di questi prodotti, ma anche da una serie di nuovi processi, la cui combinazione avrebbe alimentato la seconda fase di crescita di Amazon, quella che l’ha resa una delle maggiori realtà mondiali di oggi.

			Perché un libro su Amazon?

			Ci siamo conosciuti tramite Lynn, mia moglie, e Sarah, la moglie di Colin, diventate amiche lavorando nel settore giocattoli di Amazon, a cui entrambe approdarono nel 2000 dopo aver conseguito i rispettivi MBA. La nostra amicizia è cresciuta grazie al comune amore per il golf e a regolari visite al campo di Bandon Dunes. Abbiamo deciso di scrivere questo libro nel 2018, dopo aver osservato due fenomeni. Prima di tutto, la popolarità di Amazon era esplosa, l’azienda era onnipresente nei mass media e stimolava la curiosità di molte persone. In secondo luogo, Amazon era costantemente fraintesa, un problema di cui ci eravamo già accorti durante gli anni trascorsi al suo interno. Gli analisti di Wall Street non capivano perché Amazon non registrasse profitti e reinvestisse tutti i fondi nello sviluppo di nuovi prodotti. La stampa era spesso scettica e critica verso i nuovi prodotti, compresi Kindle, Prime e Amazon Web Services.

			Abbiamo entrambi lasciato Amazon per affrontare nuove sfide, Colin nel 2010 e Bill nel 2014, ma l’esperienza ha lasciato su di noi un segno indelebile. In seguito, abbiamo lavorato con un’ampia varietà di aziende e investitori, spesso sentendo affermazioni che possono essere riassunte con le parole del CEO di un’azienda inclusa nella Fortune 100: «Non capisco come Amazon ci riesca. Hanno successo in una vastissima serie di attività, dalla vendita al dettaglio ad AWS, fino ai media digitali. Nel frattempo, noi esistiamo da più di trent’anni e non padroneggiamo ancora il nostro core business».

			Ci siamo accorti che sul mercato non esistevano fonti o libri che rispondessero a simili domande e spiegassero il particolare funzionamento di Amazon e i motivi per cui ha prodotto risultati così eccezionali. Noi conosciamo la risposta, e la condivideremo con voi in queste pagine.

			Dopo aver lasciato Amazon, abbiamo introdotto molti dei suoi elementi nelle nostre nuove attività, con ottimi risultati. Tuttavia, quando proponiamo di applicare i principi di Amazon in altri contesti, spesso i colleghi ci propinano varianti della medesima risposta: «Ma voi avevate molti più soldi e risorse, senza menzionare Jeff Bezos. Noi non abbiamo nulla di tutto ciò».

			Siamo qui per dirvi che non avete bisogno del capitale di Amazon (che a dirla tutta era piuttosto limitato durante la nostra permanenza), né di Jeff Bezos (ma, se dovesse essere disponibile a collaborare al vostro progetto, vi consigliamo di assumerlo). I principi e le pratiche di Amazon sono concreti e replicabili, possono essere appresi da chiunque e applicati a qualsiasi azienda. Dopo aver letto questo libro, speriamo che capirete che essere amazoniani non significa far parte di una setta occulta, ma avere una forma mentis flessibile. Potete attingere agli elementi di cui avete bisogno, e adattarli a seconda delle condizioni in cui operate. Uno dei pregi di questi concetti è che possono essere applicati su qualsiasi scala: li abbiamo visti apportare benefici a start-up di dieci persone così come a multinazionali con centinaia di migliaia di dipendenti.

			Vi spiegheremo come essere amazoniani a modo vostro, all’interno della vostra azienda. Offriremo consigli pratici grazie ad aneddoti, avvenimenti, storie, conversazioni e battute accumulate nel corso degli anni.

			Non è nostra intenzione sostenere che essere amazoniani sia l’unico modo per creare un’impresa di successo. Come ha scritto Jeff: «Fortunatamente, il mondo è pieno di culture aziendali diverse, ben distinte ed efficaci a modo loro. Non pretendiamo che questo approccio sia quello giusto, ma è il nostro…»4

			Ora, può essere anche vostro.
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			INTRODUZIONE 
ALLA PRIMA PARTE

			Nella prima metà di questo libro, esamineremo in dettaglio i principi e i processi che definiscono l’essere amazoniani. Sono questi metodi di lavoro, affinati con pazienza nel corso degli anni, che hanno consentito ad Amazon di essere così efficace e di battere ogni record di crescita. Hanno fatto sì che la cultura aziendale fosse volta all’innovazione e stabilito la priorità della customer experience. Vi racconteremo le origini di alcuni di questi principi e processi, nati come soluzioni a problemi che ci impedivano di innovare liberamente e soddisfare appieno i clienti.

			Il capitolo 1 si sofferma sui principi di leadership di Amazon. Inizialmente, quando l’azienda era composta da una manciata di persone divise in tre stanze, non esistevano principi formali, perché, in un certo senso, era Jeff a incarnarne il ruolo. Redigeva gli annunci di lavoro, intervistava i candidati, impacchettava e spediva gli articoli e leggeva ogni singola e-mail inviata ai clienti. Prendere parte a tutti gli aspetti dell’attività gli consentiva di comunicare la filosofia di Amazon a livello informale ai relativamente pochi dipendenti. La rapidità di espansione dell’azienda, tuttavia, rese ben presto impossibile questo tipo di comunicazione. Da qui la necessità di stilare i principi di leadership. Vedremo quale fu il processo che portò alla loro creazione, una storia davvero amazoniana, e analizzeremo il modo in cui permeano la gestione aziendale nella sua interezza.

			I principi di leadership procedono di pari passo con i meccanismi, anch’essi analizzati nel primo capitolo. I meccanismi sono processi sistematici e ripetuti che assicurano l’implementazione dei principi di leadership, giorno dopo giorno, anno dopo anno. Illustreremo il metodo mediante il quale Amazon genera i propri piani annuali e gli obiettivi per i singoli team e l’azienda in generale, e come garantisce l’allineamento tra tali obiettivi. Descriveremo la politica di retribuzione, mirata a rafforzare collaborazione e attività a lungo termine anziché competizione spicciola e guadagno immediato.

			Nel capitolo 2, discuteremo del bar raiser, il processo di selezione del personale in vigore ad Amazon. Come i principi di leadership, il bar raiser fu creato a causa della velocità di crescita dell’azienda. L’urgenza è una delle maggiori insidie quando si parla di assunzioni: tendiamo a ignorare i difetti di un candidato perché siamo sommersi di lavoro e ci servono nuove persone. Il bar raiser fornisce ai team metodi di assunzione rapidi ed efficaci, senza rinunciare alla qualità.

			Amazon è nota per la sua capacità di innovare, e la leadership single-threaded, di cui parleremo nel capitolo 3, si è rivelata senza dubbio una delle innovazioni più utili. Questa strategia organizzativa minimizza l’impatto sull’efficienza delle dipendenze interne all’azienda. Il concetto alla base è che per ogni progetto o iniziativa c’è un unico leader, concentrato esclusivamente su quel progetto, che guida un team altrettanto focalizzato. Questo capitolo è tanto una storia delle origini della leadership single-threaded quanto una descrizione del suo funzionamento: vedremo quali problemi voleva risolvere e le soluzioni imperfette che l’hanno preceduta. Vedremo anche come è stato necessario cambiare radicalmente l’infrastruttura tecnologica per consentire ai team separati di diventare realtà.

			Il modo in cui la maggior parte delle aziende imposta le proprie riunioni non è quello ottimale. Siamo consci dell’utilità di PowerPoint come strumento di comunicazione visiva e supporto alle presentazioni, ma abbiamo imparato a nostre spese che non è il formato migliore per comunicare informazioni complesse su iniziative e progetti in corso durante riunioni di un’ora. Lo abbiamo sostituito con relazioni scritte di sei pagine, un formato che consente a chi partecipa alle riunioni di acquisire tutte le informazioni necessarie sulle attività dei team che li redigono. Allo stesso tempo, scrivere le relazioni costringe i team a riflettere sul lavoro che hanno svolto o che prevedono di svolgere: la necessità di spiegare ad altre persone ciò che si fa migliora la consapevolezza delle proprie azioni. Nel capitolo 4 parleremo di questi documenti e vi forniremo qualche esempio.

			Nel capitolo 5 analizzeremo il modo in cui si sviluppano nuove idee e prodotti ad Amazon: working backwards, ovvero procedendo «a ritroso» dall’esperienza desiderata per il cliente. Prima di iniziare, scriviamo un comunicato stampa per definire chiaramente che cosa la nuova idea o il nuovo prodotto farà per il cliente, e stiliamo un elenco di domande mirate a sciogliere in anticipo i nodi più difficili. Esaminiamo minuziosamente questi documenti e li modifichiamo finché non siamo pienamente soddisfatti prima di procedere con la fase successiva.

			Il cliente è al centro del nostro modo di analizzare e gestire le metriche di progetto. Ci concentriamo sulle metriche input, non sulle metriche output. Le metriche input sono controllabili (ad esempio, ridurre i costi interni per abbassare i prezzi, aggiungere nuovi articoli in vendita o ridurre i tempi di consegna), e misurano le attività che, se svolte correttamente, forniranno i risultati voluti, o metriche output (come i ricavi mensili o il prezzo delle azioni). Scoprirete tutti i dettagli su questo argomento nel capitolo 6.

			La prima parte di questo libro non comprende tutti i principi e i processi sviluppati ad Amazon, ma quelli che secondo noi illustrano al meglio che cosa significa essere amazoniani. Vi mostreremo come siamo arrivati a ciascuno di essi e vi forniremo informazioni concrete e utilizzabili per affinare l’operato della vostra azienda e massimizzare il potenziale di soddisfazione dei clienti.

		





		
			1 
ELEMENTI COSTITUTIVI

			Principi di leadership e meccanismi

			
			Lo sviluppo dei quattordici principi di leadership di Amazon e la loro applicazione nel lavoro di tutti i giorni. I meccanismi che li rinforzano. I motivi per cui forniscono un significativo vantaggio competitivo. Come applicarli nella vostra azienda.

			

			Amazon.com aprì i battenti a luglio del 1995, con un organico molto limitato e scelto personalmente da Jeff Bezos. Nel 1994, Jeff aveva letto un rapporto che prevedeva un aumento dell’uso di Internet del 2.300%. All’epoca era vicepresidente di D.E. Shaw & Co., un fondo d’investimento di New York specializzato nell’utilizzo di sofisticati modelli matematici applicati al mercato. Decise di puntare tutto sulla crescita della rete, abbandonò una carriera promettente e ben retribuita e si recò a Ovest insieme a sua moglie MacKenzie per fondare un’attività su Internet.

			Sulla strada verso Seattle, scrisse il piano aziendale. Identificò diversi motivi per cui il mercato dei libri non godeva di servizi sufficienti e si prestava bene al commercio online. Descrisse come avrebbe potuto creare una nuova e gratificante esperienza per gli acquirenti. Tanto per iniziare, i libri erano relativamente leggeri e di dimensioni tutto sommato simili, il che avrebbe facilitato l’immagazzinamento, il confezionamento e la spedizione. In secondo luogo, nonostante fossero stati scritti più di cento milioni di libri e nel 1994 fossero in stampa oltre un milione di titoli, nemmeno il più grande negozio di Barnes & Noble poteva contenerne più di qualche migliaio. Una libreria online, invece, sarebbe stata in grado di offrire qualsiasi libro esistente sul mercato. Inoltre, i due principali distributori di libri, Ingram e Baker & Taylor, che agivano da intermediari tra gli editori e i negozianti, mantenevano in magazzino un ampio catalogo, riportato in dettagliati elenchi elettronici per favorire la ricerca da parte di librerie e biblioteche. Jeff comprese di poter combinare l’infrastruttura creata da Ingram e Baker & Taylor (magazzini pieni di libri pronti per essere spediti e un catalogo elettronico dei titoli) con la nascente infrastruttura della rete, consentendo ai consumatori di trovare e acquistare qualsiasi libro in stampa, ricevendolo direttamente a casa propria. Da ultimo, il sito avrebbe potuto impiegare la tecnologia per analizzare il comportamento dei consumatori e creare un’esperienza unica e personalizzata per ognuno di loro.

			I primi amazoniani lavoravano gomito a gomito in tre stanzette sopra un magazzino ricolmo delle giacenze del vicino negozio di articoli militari. Le scrivanie, compresa quella di Jeff, erano state ricavate da porte avvitate a tavole di legno e angolari in metallo. Una porta di compensato chiusa da un lucchetto consentiva di accedere al primo «centro di distribuzione» di Amazon, una stanza di trentacinque metri quadrati precedentemente utilizzata come sala prove da una band del posto, il cui nome scritto a bomboletta campeggiava ancora sull’uscio.

			In un ambiente così ristretto, Jeff era in grado di tastare il polso dell’azienda, dallo sviluppo di software agli aspetti finanziari, semplicemente girando la sedia o attraversando un corridoio. Conosceva tutti i dipendenti e, a eccezione della parte di programmazione del software, li aveva affiancati in ogni singola mansione. Rese ben chiari fin da subito i suoi desideri, guidando ogni passo del team con principi come la passione per il cliente e gli elevati standard qualitativi.

			Dal tono da adottare nelle e-mail alle condizioni e all’imballaggio dei libri, la regola di Jeff era una sola: «Tutto dev’essere perfetto». Ripeteva alla sua squadra che la cattiva esperienza di un cliente era sufficiente ad annullare centinaia di esperienze perfette. Una volta, un distributore inviò un libro illustrato con un graffio sulla copertina. Su indicazione di Jeff, l’assistenza scrisse una e-mail di scuse al cliente, spiegando che, dal momento che i libri illustrati sono fatti per essere esposti, era stata ordinata una copia sostitutiva, la cui consegna avrebbe richiesto qualche giorno in più. In alternativa, il cliente poteva scegliere di ricevere la copia graffiata in tempi più rapidi. Il cliente fu deliziato dal livello di attenzione, e scelse di attendere la copia sostitutiva, prodigandosi in elogi per il trattamento ricevuto.

			Jeff rileggeva ogni e-mail dell’assistenza clienti riguardante questioni inedite. Quando un giornalista che si occupava di tecnologia pose una serie di domande pressanti in merito all’attività e alla sicurezza dei pagamenti, Jeff lesse la risposta due volte prima di sentenziare: «È perfetta». Da quel momento in poi, apparentemente soddisfatto dal fatto che il team avesse interiorizzato i principi per lui così importanti, controllò le e-mail con minore regolarità.

			Un’altra frequente esortazione di Jeff era che Amazon dovesse ridimensionare le aspettative e superarsi nei risultati, migliorando di conseguenza la customer experience. Secondo questo principio, il sito specificava chiaramente che le spedizioni venivano effettuate con posta ordinaria. In realtà, il metodo utilizzato era la posta prioritaria, un’opzione più costosa che consentiva la consegna in due o tre giorni lavorativi negli Stati Uniti, e che veniva definita un «upgrade gratuito» nella e-mail di conferma della spedizione. Tra i messaggi di ringraziamento, ne ricordiamo uno che pronosticava che Amazon avrebbe «guadagnato un miliardo di dollari.» Quando Jeff lo lesse scoppiò a ridere, poi ne stampò una copia per il suo ufficio.

			Il primo annuncio di lavoro mai pubblicato recitava: «Il candidato deve avere esperienza nella progettazione e nella creazione di sistemi grandi e complessi (ma mantenibili), e dev’essere in grado di farlo in un terzo del tempo che le persone più competenti ritengono possibile».1 Nella prima lettera agli azionisti, risalente al 1997, Jeff scriveva: «Durante i colloqui, dico ai candidati: ‘Si può lavorare a lungo, duramente o in modo ingegnoso, ma ad Amazon non è possibile scegliere due opzioni su tre’».2

			A quel tempo, abbracciare lo spirito di Amazon significava abbracciare gli elevatissimi standard di Jeff. Gli impiegati lavoravano almeno sessanta ore a settimana, con la musica che risuonava in ufficio fino a notte fonda, e facevano tutto il necessario per soddisfare i clienti. Ogni pomeriggio, Jeff si recava in magazzino con gli altri per impacchettare gli ordini: inizialmente, si lavorava sul pavimento. I clienti continuavano ad aumentare, da ogni parte del mondo. Fu presto chiaro che stava succedendo qualcosa di molto speciale, ed era entusiasmante farne parte.

			La crescita che avvenne in seguito fu di proporzioni storiche e senza precedenti, e portò con sé radicali cambiamenti. Pochi mesi dopo l’occupazione del primo ufficio, lo spazio divenne insufficiente, quindi Amazon si spostò in un edificio più ampio nella stessa strada. Presto nemmeno questo bastò più, e fu necessario un secondo trasloco. Durante i primi anni, Jeff era stato in grado di trasmettere direttamente la forza e l’intensità del suo messaggio al piccolo team di dirigenti tramite l’interazione quotidiana. Era presente per ogni decisione e poteva assicurarsi che venissero applicati i principi fondamentali: passione per il cliente, innovazione, frugalità, responsabilità individuale, propensione all’azione e standard elevati. La crescita dell’organico, però, richiese rapidamente nuovi livelli dirigenziali, e Jeff non poté più occuparsi direttamente delle assunzioni. Alla fine degli anni Novanta, l’azienda era passata da qualche decina di persone a più di 500. Questo impediva a Jeff di seguire da vicino le assunzioni di nuovi dirigenti nei quali inculcare i propri valori. L’unico modo per mantenere gli standard era che l’intera azienda li mettesse al primo posto.

			In questo capitolo, vedremo come Amazon ha stabilito una serie di principi e meccanismi che hanno consentito all’azienda di crescere da un singolo fondatore a centinaia di migliaia di dipendenti3 senza tradire la mission, la passione per il cliente e la creazione di valore a lungo termine per gli azionisti. Alcuni di questi metodi sono famosi e ampiamente adottati, altri sono propri di Amazon.

			Ciò che distingue Amazon è che i principi di leadership sono radicati in ogni singolo processo e attività. In molti casi, i principi dettano un modo di pensare o lavorare diverso da quello della maggior parte delle aziende. Per questo, ai nuovi assunti serve qualche mese per imparare e adattarsi ai nuovi metodi. Poiché processi e pratiche sono integrati in ogni riunione, documento, decisione, colloquio e valutazione del rendimento, col tempo seguirli diventa un fatto naturale, e violarli equivale a strisciare le unghie su una lavagna. Ad esempio, se durante una riunione qualcuno proponesse un’idea chiaramente volta al breve termine, ignorando le implicazioni a lungo termine, o concentrata sui competitor invece che sui clienti, ci sarebbe una pausa imbarazzante prima di fargli o farle notare ciò a cui tutti stanno pensando. Anche se questa pratica non è esclusiva di Amazon, è uno degli elementi del suo successo.

			Alla fine degli anni Novanta, erano già presenti diverse competenze specifiche richieste a tutti gli amazoniani, oltre a competenze aggiuntive per chi ricopriva incarichi di livello dirigenziale. Leggendo il lungo elenco di requisiti per le nuove assunzioni nel 1999, ricordo (Bill) di aver provato un misto di ispirazione e intimidazione, a causa degli standard elevatissimi applicati a un’ampia serie di discipline. Pensai: «Devo lavorare più duramente e in modo più ingegnoso di quanto abbia mai fatto per dimostrarmi all’altezza».

			Nel 2004, Mike George, il responsabile delle risorse umane, e la sua collega Robin Andrulevich osservarono che l’azienda era cresciuta come un fungo, e che molti manager avevano poca esperienza e dovevano essere formati nella leadership. Mike chiese a Robin di sviluppare un programma, e lei rispose che per farlo era prima necessario stabilire con chiarezza che cosa significava la leadership all’interno di Amazon. Questo avrebbe posticipato l’inizio del programma, ma, dopo molte discussioni, tutti concordarono sull’utilità di un simile sforzo.

			Nella lettera agli azionisti del 2015, Jeff scriveva: «È possibile mettere per iscritto la cultura aziendale, ma questo equivale a scoprirla, a svelarla, non a crearla».4 Quando iniziò a codificare i principi di leadership, Robin partì dal medesimo assunto. Intervistò i leader più efficaci di Amazon, che incarnavano l’essenza del suo rapido sviluppo. Il tempo necessario per il progetto era stato inizialmente stimato in due mesi: ce ne vollero nove. Grazie ai suoi sforzi, Robin fu in grado di identificare molti degli elementi che hanno reso l’azienda ciò che è oggi.

			La prima serie di principi di leadership consisteva in una sintesi articolata dell’ethos delle persone intervistate da Robin. In alcuni casi, un principio era basato sulle attività di un singolo individuo. Ad esempio, Jeff Wilke, al tempo vicepresidente senior delle operazioni globali e oggi CEO delle attività per i consumatori di Amazon, riteneva fondamentale prendere decisioni basandosi sui dati e sottoporsi a frequenti revisioni da parte dei suoi collaboratori. Questo comportamento costituì la base del principio Andare in profondità.

			Ogni bozza era esaminata da Robin insieme a Mike e al team di responsabili delle risorse umane. Alison Allgor e Kristin Strout, in particolare, due veterane del reparto, fornirono importanti feedback. Ogni principio era analizzato con occhio critico, e la sua presenza nell’elenco era messa in discussione. Alcuni, se troppo generici o non rilevanti universalmente, vennero rigettati. Robin e Jeff Wilke si incontrarono spesso per esaminare i progressi e rifinire l’elenco, a volte consultando altri leader, come Rick Dalzell, Tom Szkutak e Jason Kilar. Inoltre, Robin si confrontava regolarmente con Jeff e Colin.

			Ricordo (Colin) un dibattito particolarmente intenso sulla frase «I leader non si convincono di diffondere un buon profumo quando emanano un cattivo odore», contenuta nel principio Conquistare la fiducia. Era possibile usare immagini eccentriche nel rivolgersi a un pubblico ampio? Saremmo stati presi sul serio lo stesso? Alla fine, concludemmo che la frase era poco convenzionale, ma in grado di esprimere un concetto con efficacia devastante. Il riferimento agli odori corporei rimase.

			Alla fine del 2004, dopo mesi di discussioni e dibattiti, Robin inviò a Jeff quello che pensava fosse l’elenco definitivo: conteneva nove principi di leadership. All’epoca ci sembravano molti, ma ognuno era essenziale, e non eravamo riusciti a eliminarne.

			Nei primi mesi del 2005, al termine del lavoro, Jeff inviò un’e-mail a tutti i manager di Amazon, annunciando ufficialmente i dieci principi di leadership. Grazie all’eccellente lavoro di Robin, erano espressi in modo improntato all’azione, tipicamente amazoniano. Ad esempio, il principio Insistere sugli standard più elevati recita: «I leader hanno sempre standard elevati e molti possono pensare che questi standard siano irragionevolmente alti». L’espressione «irragionevolmente alti» è tipica del modo di pensare e parlare di Jeff, e di conseguenza di quello di Amazon.

			Negli anni successivi, alcuni dei dieci principi originali furono modificati, e altri vennero aggiunti. Ancora oggi, i principi sono messi in questione e cesellati costantemente, adattandosi insieme all’azienda a nuove sfide e nuove prospettive. Lo status quo può sempre essere migliorato.

			Oggi Amazon ha quattordici principi di leadership, molti di più della maggior parte delle aziende. Sono pubblicati sul sito Internet con la seguente introduzione: «Usiamo i nostri principi di leadership ogni giorno, per discutere nuove idee o per trovare la migliore soluzione a un problema. È una delle caratteristiche che ci rendono unici».5

			Spesso ci viene chiesto come sia possibile ricordarsi tutti e quattordici i principi. La risposta è che non abbiamo una memoria di ferro. A dirla tutta, se i principi di un’azienda vanno imparati a memoria, è un segnale che non sono sufficientemente integrati nella vita aziendale. Conosciamo i principi di Amazon e ce li ricordiamo perché costituiscono la struttura all’interno della quale si prendono decisioni e si agisce. Li abbiamo incontrati ogni giorno, sono stati il metro di giudizio del nostro operato e di quello dei nostri colleghi. Più tempo si lavora per Amazon, più questi quattordici principi diventano parte integrante del modo in cui si guarda il mondo.

			Analizzando in dettaglio qualsiasi processo di Amazon, è evidente il ruolo di primo piano giocato dai principi. La valutazione del rendimento degli impiegati è un ottimo esempio di questo meccanismo. Gran parte del feedback di pari e superiori contenuto nelle valutazioni si basa sulla conformità (o sulla non conformità) ai principi di leadership nel periodo in esame. In modo analogo, ogni candidato che sostiene un colloquio ad Amazon è valutato secondo i principi di leadership. Gli esaminatori passano al vaglio i candidati per quasi un’ora secondo tali principi, e normalmente si sostengono da cinque a sette colloqui. Se aggiungiamo le sedute post-colloquio di trenta o sessanta minuti tenute dagli esaminatori e le moltiplichiamo per il numero di posizioni aperte (nel momento in cui scriviamo, 10.000 nella sola sede di Seattle), si può iniziare a capire come mai chi lavora ad Amazon conosce i principi a menadito. I principi di leadership di Amazon non sono semplici frasi a effetto, ma la vera e propria carta costituzionale dell’azienda.

			I principi di leadership di Amazon6


			
					Passione per il cliente. I leader costruiscono tutto a partire dal cliente. Lavorano con entusiasmo per conquistarne e mantenerne la fiducia. Nonostante siano attenti a ciò che fa la concorrenza, il loro sguardo è fisso sul cliente.

					Responsabilità. I leader sentono l’azienda come propria. Pensano al futuro e non sacrificano il valore di lungo termine per i risultati immediati. Agiscono per conto dell’intera azienda, non solo del proprio team. Non dicono mai: «Non è una mia responsabilità».

					Inventare e semplificare. I leader si aspettano e richiedono innovazione e creatività dai loro team e trovano sempre il modo per semplificare. Sono attenti a quanto accade all’esterno, vanno alla ricerca di nuove idee ovunque e non sono limitati dal fatto che qualcosa non sia stato «inventato qui». Poiché facciamo cose nuove, accettiamo di poter essere fraintesi anche per un lungo periodo.

					Avere spesso ragione. I leader sono spesso nel giusto. Hanno grande capacità di leggere le situazioni e forti intuizioni. Esplorano diversi punti di vista e lavorano per scardinare le proprie convinzioni.

					Imparare ed essere curiosi. I leader non smettono mai di imparare e cercano sempre di migliorarsi. Sono curiosi e agiscono per esplorare nuove possibilità.

					Assumere e far crescere i migliori. Con ogni assunzione e promozione, i leader alzano sempre di più il livello della performance. Riconoscono i migliori talenti e si adoperano per farli crescere all’interno dell’organizzazione. I leader sviluppano leader e prendono sul serio il proprio ruolo di mentori. Lavoriamo per le nostre persone inventando meccanismi di sviluppo, come ad esempio Career Choice.

					Insistere sugli standard più elevati. I leader hanno sempre standard elevati, e molti possono pensare che questi standard siano irragionevolmente alti. Alzano continuamente il livello delle prestazioni e guidano i loro team a realizzare prodotti, servizi e processi di alta qualità. I leader garantiscono che i difetti siano individuati alla radice e che i problemi siano effettivamente e definitivamente risolti.

					Pensare in grande. Pensare in piccolo è una profezia che si autoavvera. I leader creano e comunicano una direzione coraggiosa che ispira risultati. Pensano in modo originale e si prodigano per trovare nuove modalità per servire i clienti.

					Propensione all’azione. La velocità conta nel business. Molte decisioni e azioni sono reversibili e non necessitano di studi approfonditi. Noi apprezziamo i rischi calcolati.

					Frugalità. Ottenere di più con meno. Risorse limitate alimentano intraprendenza, autosufficienza e creatività. Non si ricevono punti di merito nel far crescere gli organici, l’entità del budget o le spese fisse.

					Conquistare la fiducia. I leader ascoltano con attenzione, parlano con sincerità e trattano gli altri con rispetto. Fanno autocritica, anche quando è difficile o imbarazzante. Non si convincono di diffondere un buon profumo quando emanano un cattivo odore. I leader confrontano sempre se stessi e i propri team con i migliori.

					Andare in profondità. I leader operano a tutti i livelli, sono attenti ai dettagli, effettuano controlli frequenti e si insospettiscono quando metriche e aneddoti non concordano. Non pensano mai che certi lavori siano troppo umili per loro.

					Avere carattere: dissentire e aderire alle decisioni. I leader sono tenuti a mettere in discussione, con rispetto, tutte le decisioni che non condividono, anche quando questo comportamento risulta scomodo o stancante. I leader hanno convinzione e tenacia. Non scendono a compromessi in nome della coesione sociale. Una volta presa una decisione, vi aderiscono completamente.

					Conseguire risultati. I leader sono focalizzati a migliorare gli input chiave per il loro business e ci riescono combinando qualità e tempestività. Nonostante le avversità, si dimostrano all’altezza della situazione e non si accontentano mai.

			

			La natura dei principi di leadership di Amazon è corroborata dai processi e dalle pratiche dell’azienda. Ad esempio, le relazioni di sei pagine usate al posto delle presentazioni PowerPoint per illustrare gli aggiornamenti trimestrali e annuali richiedono sia a chi scrive sia a chi legge di aderire ai principi Andare in profondità e Insistere sugli standard più elevati. Il processo dei comunicati stampa/domande frequenti (d’ora in poi PR/FAQ) sottolinea la passione per il cliente, partendo dai suoi bisogni e lavorando a ritroso. (Relazioni di sei pagine e sistema PR/FAQ sono analizzati dettagliatamente nei capitoli 4 e 5.) Il Door Desk Award, che raffigura una scrivania ricavata da una porta, è assegnato a chi incarna i principi di frugalità e innovazione. Il Just Do It Award, un’enorme scarpa Nike usata, è assegnato a chi dimostra particolare propensione all’azione, solitamente qualcuno che ha avuto un’ottima idea che travalica i confini del proprio compito. L’aspetto tipicamente amazoniano di questi trofei è che per la loro assegnazione non è necessario che l’idea premiata sia implementata o abbia successo.

			Gli aneddoti contenuti nella seconda parte del libro, che riguardano la lunga e tormentata strada che ha portato al lancio di alcuni dei servizi più fortunati di Amazon, come Kindle, Prime e Amazon Web Services, vi consentiranno di vedere i principi di leadership in azione.

			Tuttavia, nonostante i principi siano parte integrante del tessuto aziendale, non potrebbero essere applicati in assenza di quelli che ad Amazon sono chiamati «meccanismi».

			I meccanismi: come rinforzare 
i principi di leadership

			Spesso ad Amazon si dice che «le buone intenzioni non funzionano, ma i meccanismi sì». Nessuna azienda può fidarsi delle buone intenzioni, su affermazioni come «Bisogna fare di più!» o «La prossima volta, ricordiamoci di…» per migliorare un processo, risolvere un problema o rimediare a un errore. Le buone intenzioni non hanno mai impedito l’insorgere di grattacapi. Amazon ha capito fin da subito che, se non si modificano le condizioni nelle quali il problema si è sviluppato, questo si ripresenterà.

			Nel corso degli anni, Amazon ha messo in atto meccanismi che si assicurano che i principi di leadership siano applicati. Tre di questi meccanismi sono il processo di pianificazione annuale, il processo di obiettivi dell’S-Team (che è formato da vicepresidenti senior e risponde direttamente a Jeff) e il piano di retribuzione, che determina gli incentivi a seconda di ciò che è meglio per i clienti e l’azienda sul lungo periodo.

			Pianificazione annuale: OP1 e OP2

			Amazon fa grande affidamento su team autonomi e single-threaded (di cui parleremo nel capitolo 3). Questi team consentono all’azienda di muoversi con agilità, agendo rapidamente con pochissime interferenze esterne, ma la loro autonomia deve andare di pari passo con obiettivi ben precisi, così che l’azione indipendente porti ai risultati desiderati.

			La pianificazione annuale di Amazon ha inizio durante l’estate. È un processo scrupoloso, che richiede da quattro a otto settimane di intenso lavoro per i manager e gran parte dei membri di ogni team. L’intensità è voluta, perché un piano poco definito (o, peggio ancora, mancante) può risultare in costi molto più elevati a valle.

			L’S-Team inizia con il creare una serie di aspettative o obiettivi di alto livello per l’intera azienda. Ad esempio, gli obiettivi di qualche anno fa potevano essere «Aumentare il fatturato da 10 miliardi di dollari a 15 miliardi» o «Ridurre i costi fissi del 5%». Nel tempo, Amazon ha affinato questi obiettivi in elenchi sempre più lunghi e dettagliati: obiettivi di crescita del fatturato diversificati per area geografica e settore di attività; obiettivi di leva operativa; aumento della produttività e impiego della quota risparmiata per abbassare i prezzi al consumatore; generazione di disponibilità finanziarie; comprensione dei livelli di investimento in nuove attività, prodotti e servizi.

			Dopo che le aspettative di alto livello sono state definite, ogni gruppo inizia a lavorare sul proprio piano operativo, chiamato OP1, che contiene le proposte «dal basso» dei team. Grazie all’impiego delle relazioni scritte (che descriveremo nel capitolo 4), Amazon riesce a valutare una quantità di informazioni dieci volte superiore a quella analizzata dalla media delle aziende nello stesso arco temporale. Solitamente, una relazione OP1 contiene i seguenti elementi:


			
					Valutazione delle prestazioni passate, compresi gli obiettivi raggiunti, quelli mancati e le lezioni apprese;

					Iniziative chiave per l’anno in arrivo;

					Conto economico dettagliato;

					Richieste (giustificate) di risorse, che possono comprendere nuove assunzioni, fondi per il marketing, attrezzature o altro.

			

			Ogni gruppo lavora a stretto contatto con le proprie controparti finance e risorse umane per creare un piano dettagliato, che viene in seguito presentato a una commissione di manager. Il livello di tali manager, direttori, vicepresidenti o S-Team, dipende dalle dimensioni, dall’impatto e dall’importanza strategica del gruppo, e il loro compito è sanare eventuali divergenze tra le proposte dal basso e gli obiettivi richiesti dall’alto. A volte, un team deve rielaborare il proprio piano e presentarlo di nuovo finché non si raggiunge una perfetta sovrapposizione tra questi due elementi.

			Il processo di OP1 ha luogo durante l’autunno, e viene completato prima del forte aumento di richieste che normalmente accompagna il periodo delle festività nel quarto trimestre. A gennaio, dopo le feste, l’OP1 viene modificato per riflettere i risultati del quarto trimestre e aggiornare la traiettoria desiderata. Questo processo, più breve, è denominato OP2, e genera il piano di azione annuale.

			L’OP2 allinea ogni gruppo con le mete dell’azienda. Ognuno conosce i propri obiettivi generali, compresi quelli relativi a entrate, costi, prestazioni e metriche. L’OP2 mette nero su bianco gli obiettivi di ogni team, il modo per raggiungerli e le risorse necessarie per farlo.

			Alcune ulteriori variazioni sono inevitabili, ma qualsiasi modifica all’OP2 richiede l’approvazione formale dell’S-Team.

			Obiettivi dell’S-Team

			Durante l’OP1, l’S-Team esamina i vari piani operativi e sceglie le iniziative e gli obiettivi che reputa più importanti per ogni team. Questa selezione compone gli «obiettivi dell’S-Team». Facciamo un esempio pratico: nel 2012, il piano operativo del team di Bill, che si occupava di Amazon Music, comprendeva ventitré obiettivi e iniziative, e, dopo averlo esaminato, l’S-Team ne selezionò sei. Il team di Amazon Music avrebbe comunque dovuto raggiungere tutti gli obiettivi, ma l’allocazione delle risorse avrebbe dovuto privilegiare la realizzazione dei sei punti selezionati dall’S-Team rispetto agli altri diciassette.

			Gli obiettivi dell’S-Team si distinguono per numerosità, livello di dettaglio e aggressività. Inizialmente, questa selezione comprendeva qualche decina di obiettivi, ma nel tempo è cresciuta fino a includerne centinaia all’anno, riguardanti ogni livello dell’azienda.

			Si tratta perlopiù di metriche input che misurano le specifiche attività che i team devono intraprendere per raggiungere i risultati desiderati per l’anno in corso. Nel capitolo 6, vedremo come Amazon sviluppa metriche precise e specifiche per assicurarsi che ciò avvenga. Gli obiettivi dell’S-Team sono definiti dall’acronimo SMART: devono essere Specifici, Misurabili, Accessibili, Rilevanti e Tempestivi. Qual è il loro livello di dettaglio? Ecco qualche esempio: «Aggiungere 500 nuovi prodotti nella categoria Strumenti musicali di amazon.fr (100 nel primo trimestre, 200 nel secondo…)», «Assicurarsi che il 99,99% delle chiamate al servizio di software ‘Y’ riceva risposta nel giro di 10 millisecondi», «Aumentare gli inserzionisti ricorrenti dal 50% al 75% entro il terzo trimestre del prossimo anno».

			Questi obiettivi sono talmente aggressivi che Amazon si aspetta che solo i tre quarti di essi vengano realizzati appieno nel corso dell’anno. Se tutti vengono raggiunti, significa che l’asticella non era sufficientemente alta.

			Gli obiettivi dell’S-Team per l’intera azienda sono aggregati e misurati tramite strumenti centralizzati dal reparto finance. Le revisioni trimestrali sono un processo che richiede adeguata preparazione, e avvengono in lunghe riunioni dell’S-Team che si tengono regolarmente nel corso del trimestre, invece di essere concentrate in un unico momento. Di solito, quando i dirigenti di un’azienda si incontrano, tendono a concentrarsi sulle strategie globali e sul quadro generale, invece di analizzare il lato operativo. Ad Amazon avviene l’esatto opposto. I dirigenti si affannano su ogni singolo dettaglio esecutivo, seguendo il principio Andare in profondità: «I leader operano a tutti i livelli, sono attenti ai dettagli, effettuano controlli frequenti e si insospettiscono quando metriche e aneddoti non concordano. Non pensano mai che certi lavori siano troppo umili per loro».

			Il team finance monitora costantemente gli obiettivi dell’S-Team, assegnando loro status verde, giallo o rosso. Il verde significa che si procede sulla giusta strada, il giallo che è presente qualche rischio di non raggiungere l’obiettivo, il rosso vuol dire che probabilmente l’obiettivo non verrà raggiunto, a meno di apportare cambiamenti drastici. Durante le revisioni periodiche, gli status gialli e rossi attirano l’attenzione dei team dove è più necessaria, e stimolano discussioni franche sui problemi e come risolverli.

			Il processo di pianificazione OP stabilisce quali sono le vere priorità dell’azienda per l’anno in questione. Gli obiettivi dell’S-Team forniscono un ulteriore livello di profondità, definendo le questioni più importanti o più urgenti. La revisione regolare consente di mantenere l’allineamento indipendentemente da ciò che accade durante il percorso. Questa struttura fa in modo che ogni obiettivo importante per l’azienda sia perseguito da qualcuno, che ci lavora e ne diventa responsabile.

			Con la crescita di Amazon, il processo di pianificazione si è evoluto. La struttura generale è rimasta la stessa, ma ora ci sono diversi team di leader per i settori vendita e AWS, e addirittura team separati per le principali sezioni interne a questi settori. Ognuno di questi gruppi ha una propria versione degli obiettivi dell’S-Team, semplicemente con un nome diverso. Man mano che la vostra azienda crescerà, anche voi potrete ampliare questo processo.

			Ad Amazon, la retribuzione rinforza 
la visione a lungo termine

			Anche i preparativi migliori possono essere mandati a gambe all’aria da altri fattori, il più insidioso dei quali è la tanto diffusa retribuzione «basata sulla performance» dei dirigenti. Per quanto possano essere solidi i principi di leadership e i piani di azione, niente batte gli incentivi economici. Il denaro parla chiaro: se principi di leadership, piano annuale e incentivi economici non sono allineati, non si otterranno i risultati desiderati.

			Amazon ritiene che la «performance» su cui si basano gli obiettivi debba riferirsi a tutta l’azienda, ovvero agli interessi degli azionisti, che a loro volta corrispondono perfettamente a quelli dei clienti. Per questo, i compensi dei membri dell’S-Team e di tutti i manager senior sono legati alla partecipazione azionaria su un periodo di diversi anni. Negli Stati Uniti, il salario massimo corrisposto è ben al di sotto della media per posizioni di livello equivalente: durante la nostra permanenza, il massimo salario base per qualunque ruolo era pari a 160.000 dollari (e probabilmente è ancora così). Alcuni manager possono ricevere un bonus iniziale, ma il grosso del loro compenso è il valore a lungo termine dell’azienda.

			Ci sono due tipi di errori nelle pratiche di retribuzione che possono causare disallineamento: ricompensare obiettivi a breve termine a scapito della creazione di valore permanente e ricompensare i traguardi di singoli dipartimenti indipendentemente dal loro impatto sull’azienda nel suo complesso. Queste due pratiche possono causare comportamenti nocivi per gli obiettivi dell’azienda.

			In altri settori del mercato, come i media e i servizi finanziari, una percentuale significativa dei compensi dei dirigenti è affidata ai bonus sul rendimento annuale. Tali obiettivi a breve termine (un anno è un termine decisamente breve) rischiano di generare comportamenti volti a massimizzare i bonus ma dannosi per il valore a lungo termine. Qualcuno potrebbe spostare il fatturato da un periodo a un altro, cannibalizzando i risultati futuri e rendendo difficile distinguere le sfide in corso. Qualcun altro potrebbe decidere di attingere eccessivamente ai fondi destinati al marketing per spingere le vendite nel trimestre in corso, a scapito di quelle dei periodi successivi. Altri ancora potrebbero rinviare investimenti, risparmiare sulla manutenzione o tagliare le assunzioni per rientrare in un obiettivo di contenimento dei costi: tutte queste azioni hanno implicazioni negative sul lungo periodo. Addirittura, qualcuno potrebbe rimandare l’assunzione di una figura importante (e quindi posporre le iniziative a essa collegate) fino a dopo aver incassato il bonus. Gli incentivi di retribuzione a lungo termine su base azionaria, per contro, eliminano alla radice queste decisioni egoiste e costose.

			Molte aziende stabiliscono obiettivi indipendenti per figure chiave ai vari livelli. Fin troppo spesso, questo dà origine a lotte intestine, alla mancata condivisione di informazioni e all’accumulo di risorse, poiché ogni leader è spinto a sabotare gli altri. Al contrario, il sistema di retribuzione di Amazon è semplice e orientato al lungo periodo: man mano che si viene promossi, il rapporto tra contanti e partecipazione azionaria si sposta sempre di più verso la seconda. Il principio di leadership Frugalità spiega con chiarezza il motivo di questa scelta: «Non si ricevono punti di merito nel far crescere gli organici, l’entità del budget o le spese fisse».

			Uno svantaggio di questo approccio è che concorrenti con grandi disponibilità finanziarie possono provare ad assumere i migliori dipendenti con allettanti offerte economiche, ed è vero che qualcuno sceglie di accettare l’offerta e andarsene. Il lato positivo è che l’approccio di Amazon rinforza il tipo di cultura che cerca di sviluppare. A volte, va bene perdere qualche dipendente con una visione a breve termine per tenersi stretto chi ragiona sul lungo termine.

			Una struttura simile è adottata per evitare potenziali conflitti di interesse nelle società affiliate interamente controllate da Amazon, come IMDb, Zappos e Twitch. I dirigenti di queste aziende sono retribuiti secondo le stesse modalità di quelli di Amazon, con un salario base e una partecipazione azionaria che stimola la collaborazione.

			Non esiste un numero magico di principi e meccanismi che funziona per tutte le aziende. La magia si verifica nel momento in cui i principi sono messi in pratica, e l’importante è che i principi che svilupperete, non importa quanti, diano chiarezza alla vision della vostra azienda e stimolino i comportamenti corretti per creare valore a lungo termine per soci e stakeholder, anche quando il capo non è presente.

			È importante consentire ai principi di evolversi quando necessario: potranno essere rivisti, tagliati e integrati via via che l’azienda cresce e cambia. L’ultima aggiunta di Amazon è stata Imparare ed essere curiosi, mentre il principio Fare autocritica è stato eliminato e gran parte dei suoi contenuti è stata inglobata in Conquistare la fiducia. Aggiungere, eliminare o modificare principi a causa di cambiamenti o di una maggiore consapevolezza è segno che probabilmente siete sulla strada giusta.

			Principi di leadership solidi rappresentano la vision dell’azienda e consentono di prendere rapidamente buone decisioni. Riuscire a codificarli è un enorme passo in avanti, che dev’essere seguito da un secondo passo, altrettanto importante: integrarli in ciascuno dei processi base dell’azienda, come assunzioni, valutazione del rendimento, pianificazione, cadenza delle operazioni e sviluppo professionale.

		





		
			2 
ASSUNZIONI

			Come funziona il bar raiser

			
			L’importanza delle assunzioni e i costi di un processo frettoloso. Un esempio degli svantaggi degli approcci tradizionali. L’introduzione del bar raiser e i miglioramenti apportati al livello di abilità e talento. Come adattare il processo alla vostra azienda.

			

			Un ex vicepresidente di Amazon ci narrò della volta in cui si era candidato per la posizione di direttore operativo presso un’azienda multimiliardaria operante in campo tecnologico. Il CEO aveva inaugurato il colloquio con una serie di domande irrilevanti, nessuna delle quali avrebbe mai potuto svelare elementi importanti. La ciliegina sulla torta, dopo una lunga pausa, era stata: «Mi dica qualcosa di lei che non posso sapere dal suo curriculum». In altre parole: «Senta, non so che cosa sto cercando, né come fare a trovarlo. È in grado di aiutarmi?»

			La velocità alla quale Amazon iniziò a crescere ci costrinse a sviluppare un processo per migliorare le procedure di assunzione, ma non fu qualcosa che accadde in un batter d’occhio. Inizialmente, puntammo su candidati che avevano ottenuto ottimi risultati nei test di valutazione scolastica ed erano in grado di rispondere a domande come: «Quante finestre ci sono a Seattle?» Questo ci consentiva di selezionare i più intelligenti, ma non avevamo modo di sapere se sarebbero state le persone giuste per Amazon. A quel tempo, Jeff spesso ripeteva: «Vogliamo missionari, non mercenari». A tutti noi è capitato di incontrare qualche mercenario sul lavoro. Il loro scopo è il profitto personale, non si curano degli interessi dell’azienda e non hanno la determinazione necessaria a resistere durante i momenti di difficoltà. I missionari, secondo la definizione di Jeff, non avrebbero solo dovuto credere nella mission di Amazon, ma anche incarnare i principi di leadership. Cercavamo qualcuno che volesse restare con noi per almeno cinque anni, non i diciotto o ventiquattro mesi tipici della Silicon Valley, e nel 1999 iniziammo a sviluppare un procedimento di assunzione che ci consentisse di identificare i candidati che rispondevano a questa descrizione.

			È impossibile quantificare il successo di questo processo, da noi battezzato bar raiser, o stabilire quanto abbia contribuito alla crescita di Amazon rispetto ad altri fattori. Quello che possiamo dire è che tutti i nuovi arrivati, anche i più esperti, affermavano che il bar raiser era diverso da qualsiasi cosa avessero mai visto, e lo definivano una delle armi segrete di Amazon. Non è nostra intenzione affermare che questo processo sia l’unico possibile, né che elimini completamente le scelte sbagliate in termini di assunzioni. Tuttavia, possiamo garantire che è di gran lunga migliore dei metodi adottati da altre aziende, e che riduce significativamente la percentuale di errori. Grazie a questo sistema, sono stati assunti innumerevoli leader che, piazzati fin da subito in ruoli critici dal punto di vista strategico, hanno svolto un ottimo lavoro e sono rimasti nell’azienda per oltre dieci anni.

			Se pensiamo ai potenziali impatti positivi e negativi derivanti dall’assunzione di un manager, senza menzionare il tempo necessario per il processo, è stupefacente vedere quanto poco rigore e quanta poca analisi vengano applicati dalla maggior parte delle aziende. La posta in gioco è alta. Se avesse ottenuto il posto di direttore operativo, il nostro amico avrebbe preso decisioni strategiche in grado di condizionare direttamente il successo dell’azienda negli anni seguenti. Difficilmente il CEO avrebbe compiuto un’altra scelta di simile importanza (ad esempio, l’investimento di milioni di dollari in un nuovo prodotto o una nuova struttura) in un singolo incontro di un’ora. Invece, si sarebbe consultato con gli altri dirigenti e avrebbe insistito per effettuare analisi approfondite. Avrebbe pensato alle informazioni necessarie per compiere la scelta giusta e alle domande migliori da porre al suo team, e avrebbe dedicato diverse ore alla preparazione dell’incontro.

			Durante il colloquio sostenuto dal nostro collega, però, il CEO si comportò come se non si fosse affatto preparato e non avesse pensato alle informazioni specifiche necessarie per valutare il candidato. Questa mancanza non gli impedì solo di effettuare la valutazione, ma spinse addirittura il candidato a rinunciare. Anche a causa di questa esperienza, infatti, il nostro collega decise di ritirare la sua candidatura.

			Insisteremo più volte su questo punto: i problemi affrontati da Amazon sono i medesimi di qualsiasi altra azienda. La differenza è che Amazon riesce a trovare soluzioni che forniscono un significativo vantaggio competitivo, e il processo che regola le assunzioni ne è l’ennesimo esempio. Il bar raiser è una delle pratiche di Amazon di più grande successo, nonché una delle maggiormente scalabili, ripetibili e insegnabili.

			Per capire i motivi per i quali il procedimento di assunzione di Amazon funziona così bene, vediamo prima quali sono i punti deboli degli approcci tradizionali. Gli intervistatori che non seguono un modello rigoroso rischiano di incappare in diversi tranelli, molti dei quali vi risulteranno purtroppo familiari. Anche l’intervistatore più esperto può allontanarsi dal copione, ponendo domande che non hanno obiettivi chiari e portano a risposte che non svelano nulla sulle potenzialità del candidato. Spesso, inoltre, i resoconti degli intervistatori al team allargato mancano di chiarezza e sono condizionati da bias involontari. Anche concentrarsi sulle qualità del candidato che non sono direttamente legate al suo potenziale rendimento può portare a compiere una decisione sbagliata. Le riunioni decisionali che non seguono una struttura precisa possono lasciare spazio a pensiero di gruppo, bias di conferma e altre trappole cognitive: ciò che sul momento sembra giusto porta a prendere decisioni poco sagge.

			Vediamo l’esempio di Leah, che si occupa di media digitali per un’azienda in rapida crescita, che chiameremo Green 
Corporation. Da qualche mese, il suo team rende meno del previsto, perché una posizione dirigenziale di rilievo è vacante da tempo. Leah è sotto pressione, e spinge perché il ruolo venga assegnato, finché, finalmente, le risorse umane individuano un candidato promettente: si tratta di Joe, che in passato ha lavorato per un’azienda concorrente, la Red Corporation. Joe ha un curriculum impeccabile, e la sua esperienza di lavoro è nell’esatto campo di cui si occupa Leah. È interessato al posto ed è disponibile a trasferirsi nel luogo in cui ha sede la Green Corporation. La sera prima del colloquio, Leah è emozionata e sollevata per il potenziale arrivo del candidato perfetto.

			Joe si presenta agli uffici della Green Corporation per un ciclo di colloqui, l’interview loop, con quattro diversi membri del team di Leah, il più influente dei quali è Carson, un dipendente di vecchia data molto rispettato in azienda. Via via che gli intervistatori terminano i colloqui, tornano alle rispettive scrivanie e si dicono estremamente colpiti dal candidato. Al termine della giornata, davanti a un caffè, Leah sostiene il colloquio finale, che conferma ciò che il team le ha anticipato: Joe sembra un candidato eccellente.

			Due giorni più tardi, Leah e il suo team si incontrano per discutere dei colloqui con Joe. Leah è cautamente ottimista: forse hanno trovato la persona adatta per loro, quella che consentirà al team di rimettersi in carreggiata e raggiungere gli obiettivi prefissati. Tutti hanno un’aria più rilassata rispetto alla settimana precedente: finalmente l’organico della squadra potrà essere completato.

			Iniziano leggendo tre valutazioni scritte da altrettanti intervistatori. Sono più o meno della stessa lunghezza e del medesimo tenore, poiché sono tutte positive, ma non scendono troppo nei dettagli. Dopo aver letto questi resoconti, Leah si rivolge a Carson, l’unico a non aver presentato una valutazione scritta: non ha avuto tempo, era troppo impegnato a risolvere questioni più urgenti. È un periodo molto duro per lui, perché, oltre alle sue mansioni, sta svolgendo anche quelle del manager mancante.

			Carson non si dilunga troppo, le sue osservazioni concordano con quelle degli altri. A dirla tutta, qualcosa non lo aveva convinto durante il colloquio, ma, visto che non ha consultato i suoi appunti e che nel frattempo è stato sommerso di lavoro, non ricorda bene di cosa si trattasse. Il brusio di entusiasmo che pervade l’ufficio e la positività delle altre valutazioni scritte lo spingono a fidarsi delle affermazioni dei suoi colleghi.

			Siamo al momento della grande decisione. Ognuno dei membri del team esprime la sua opinione in merito, e l’entusiasmo monta con ogni voto a favore. L’ultimo a prendere parola è Carson, che propone di assumere Joe, e Leah dice al gruppo che gli farà un’offerta entro la fine della giornata.

			Questo procedimento ha presentato diverse lacune. In primo luogo, i membri del team hanno condiviso i loro pensieri subito dopo ogni colloquio, aumentando la probabilità di condizionare gli intervistatori successivi. Il fatto che Carson non abbia scritto subito la sua valutazione, inoltre, ha privato il gruppo della saggezza del suo membro più esperto e perspicace.

			L’insolito comportamento di Carson è solo uno dei risultati del bias di urgenza che ha condizionato l’intero processo. Con una posizione chiave scoperta e un membro attivo a doppio regime per rimediare, il team, sotto pressione, ha dato risalto ai lati positivi del candidato e trascurato le eventuali lacune.

			Una di queste lacune è la scarsa qualità delle valutazioni scritte, che non contenevano esempi dettagliati e credibili dei traguardi raggiunti da Joe. Senza esempi concreti, come hanno potuto affermare che Joe sarebbe stato un acquisto prezioso per la Green Corporation?

			Il team è anche caduto vittima del bias di conferma, la tendenza che abbiamo a concentrarci sugli elementi positivi identificati dagli altri e a ignorare i segnali negativi e contraddittori. Dopo ogni fase del loop, gli intervistatori si sono confrontati in ufficio, e i commenti positivi di chi aveva già terminato il colloquio con Joe hanno influenzato gli interlocutori successivi, spingendoli a cercare i medesimi lati positivi e a sottolinearli nella propria valutazione. Nemmeno la riunione finale ha avuto una struttura ben definita, e ha consentito l’insorgere del groupthink, il «pensiero di gruppo», all’interno di un team che rispetta le opinioni dei suoi membri e ha un problema da risolvere.

			Anche Leah ha commesso un grave errore, che, seppur non legato direttamente all’assunzione di Joe, avrà probabilmente un impatto sul rendimento a lungo termine del team. Nonostante tutti sapessero che Carson non aveva fatto ciò che doveva, non presentando una valutazione scritta, Leah non lo ha rimproverato. Ha perso un’occasione unica per sottolineare l’importanza della parola scritta, e per ribadire che essere troppo impegnati non è una giustificazione per la mancanza di un elemento così fondamentale. Poiché non ha insistito per gli standard più elevati (uno dei principi di leadership di Amazon), ha lasciato che si abbassassero.

			Quando si parla di assunzioni, ogni decisione sbagliata ha un costo. Nel migliore dei casi, è presto evidente che il nuovo assunto non è la persona giusta, e l’esperienza si conclude nel giro di poco tempo. Anche in questo caso, i costi sul breve termine possono essere significativi: la posizione resta scoperta più a lungo del previsto, gli intervistatori hanno perso tempo, e nel frattempo il candidato giusto può esserci scappato sotto il naso. Nel peggiore dei casi, la persona sbagliata rimane in azienda e prende decisioni errate che portano a risultati negativi. A lungo andare, una cattiva assunzione si rivela un anello debole, che può abbassare gli standard di tutto il team e avere un impatto che permane anche dopo il suo allontanamento. A prescindere dai costi a lungo termine dell’assunzione di Joe, Leah e il suo team pagheranno per il loro errore.

			Vediamo che cosa succede nell’esempio. Joe si rivela la scelta sbagliata, e gli altri membri del team devono comunque fare gli straordinari per svolgere il lavoro che Joe non è in grado di compiere e rimediare ai suoi sbagli. Dopo sei mesi, Leah e Joe concordano che le cose non stanno funzionando, e Joe lascia l’azienda. Il team deve ripetere l’intero processo, con la differenza che i tempi sono ancora più stretti ed eventuali errori ancora più rischiosi.

			Gli effetti sulle assunzioni di bias personale e di urgenza

			Ci sono altri tipi di bias cognitivi che influiscono sul processo di assunzione. Uno dei più pericolosi è il bias personale, l’istinto degli esseri umani di circondarsi di individui simili a sé. Le persone hanno il desiderio naturale di assumere chi ha caratteristiche affini, siano esse il percorso formativo, l’esperienza professionale, le competenze o le esperienze di vita. Un manager di mezza età laureato alla University of Michigan, che lavora a McKinsey & Company, vive nei sobborghi con partner e figli e gioca a golf nel tempo libero sarà attirato dai candidati con caratteristiche analoghe. Probabilmente, dalla pila di curricula, questi manager sceglieranno quelli che sentono più vicini, e proietteranno su di essi aspettative positive durante il colloquio. I problemi di questo approccio sono evidenti: da un lato, le somiglianze superficiali non hanno nulla a che vedere con il rendimento, dall’altro, il risultato sarà una forza lavoro poco diversificata, con un punto di vista più limitato.

			A volte, l’urgenza può essere uno stimolo positivo, se riusciamo a concentrarci su ciò che è essenziale. Quando si tratta di assumere qualcuno, però, come abbiamo visto nell’esempio di Leah, può originare un senso di disperazione che spinge a prendere scorciatoie e ignorare processi essenziali, con risultati devastanti. Immaginate di gestire un team di una divisione di Amazon in rapida crescita, e di lavorare a un progetto molto importante con svariati obiettivi dell’S-Team. Sapete che non riuscirete a raggiungerli a meno di assumere nuovo personale, perché il team è sottodimensionato e il morale ne risente. Oltre al lavoro che vi sforzate di compiere, dovrete scrivere il mansionario, coordinarvi con le risorse umane, esaminare curricula, condurre colloqui telefonici e di persona, scrivere e leggere feedback su questi colloqui, partecipare a riunioni di debriefing e riuscire ad assicurarvi i candidati selezionati. Inoltre, dovrete chiedere ai membri del vostro team (già sotto stress) di dedicare preziosissime ore ai colloqui. Quando si tratta di ruoli molto richiesti, come ingegneri del software o esperti di apprendimento automatico, l’urgenza è ancor più pressante e la mole di lavoro più elevata. Secondo Sequoia Capital, una start-up della Silicon Valley impiega in media 990 ore per assumere 12 sviluppatori.1 Sono oltre 80 ore a persona, e se questo tempo è sottratto a un team già sottodimensionato e sottoposto a scadenze, l’urgenza di assumere non fa che aumentare.

			Di solito è facile individuare i migliori e scartare i peggiori, ma la maggior parte dei candidati si pone in un’area intermedia, ed è qui che i bias tendono a intervenire. Scegliendo persone con caratteristiche familiari, tutto sembra funzionare, e il fatto che a volte funzioni davvero non fa che peggiorare le cose, perché rafforza la convinzione che il processo sia quello giusto.

			Un altro fattore che rema a vostro sfavore è la mancanza di formazione e di un processo formale. Spesso sono le start-up e le aziende in rapida crescita ad assumere nuovo personale senza seguire un processo prestabilito, ma anche molte grandi imprese commettono lo stesso errore, ad esempio, affidando l’assunzione di un nuovo team di dieci persone a un manager in servizio da poche settimane. Se lavorano senza una struttura e un processo di colloqui prestabilito, i manager si lasciano spesso guidare da urgenza, bias e convenienza, invece che da purpose, dati e analisi.

			Per un’azienda in rapida crescita, gli effetti possono essere devastanti. Nel giro di un anno, il numero di dipendenti può passare da 50 a 150 per una start-up, o da 150 a oltre 500 nelle fasi più avanzate, se il modello imprenditoriale è promettente e i fondi sono sufficienti. I neoassunti possono diventare presto ben più numerosi dei loro predecessori, e questa dinamica può ridefinire per sempre la cultura aziendale. Brent Gleeson, coach e veterano dei Navy SEAL, scrive: «La cultura aziendale può avere due origini. O viene definita, accudita e protetta fin dalla nascita dell’azienda, oppure, più spesso, è il risultato accidentale della somma collettiva di convinzioni, esperienze e comportamenti dei membri del team. Nel bene o nel male, ci sarà una cultura».2

			Nei periodi di rapida crescita, i fondatori e i primi dipendenti hanno spesso la sensazione di perdere il controllo sull’azienda, che diventa qualcosa di diverso da ciò che avevano creato. Guardando il fenomeno più da vicino, ci accorgiamo che la radice del problema sono le lacune e le carenze nel processo di assunzione, che portano a ingaggiare enormi quantità di persone che cambiano la cultura aziendale, invece di favorire l’ingresso di chi la incarna, rafforza e integra.

			Le assunzioni ad Amazon 
prima del bar raiser

			Amazon non era immune a queste influenze. All’inizio, Jeff si occupava in prima persona di colloqui e assunzioni, ed è risaputa l’importanza che dava ai risultati dei test di valutazione scolastica, anche per posizioni nell’assistenza clienti o nel centro di distribuzione. Jeff ha standard molto elevati per quanto riguarda gli studi, ed è incline a preferire persone che hanno seguito percorsi simili al suo. Ad Amazon, girano aneddoti sulle domande che poneva durante alcuni colloqui: «Quanti passeggeri fanno scalo in un anno all’aeroporto di Los Angeles?», «Perché i tombini sono rotondi?» Per questo, molti dei primi dipendenti di Amazon erano laureati di università prestigiose in grado di rispondere a domande trabocchetto. (Ci sono diversi motivi per cui i tombini sono rotondi. Prima di tutto, un tombino rotondo non può cadere in un pozzetto rotondo, inoltre, è possibile farli rotolare.) A poco a poco, divenne chiaro che domande del genere potevano essere d’aiuto nel determinare le capacità intellettive dei candidati e la loro prontezza, ma che non erano buoni indicatori del potenziale rendimento né dell’effettiva adeguatezza alla vita aziendale.

			Il numero di dipendenti nella sede di Seattle continuava a crescere, e ben presto Jeff non poté più partecipare a tutti i colloqui. La gestione del processo di assunzione fu delegata ai responsabili dei vari reparti, e le decisioni affidate ai rispettivi team.

			John Vlastelica, uno dei primi dipendenti di Amazon e collega di Colin, riassunse in modo appropriato questa situazione: «C’erano neoassunti che assumevano nuove persone che ne assumevano altre ancora».

			Nel 1999, i due responsabili dei team software erano Joel Spiegel e Rick Dalzell. A eccezione del CTO, Shel Kaphan, chi si occupava di sviluppo rispondeva a Rick o a Joel. Tutti i team avevano obiettivi di assunzione molto aggressivi: chi non era in grado di assumere abbastanza rapidamente, non sarebbe stato in grado di completare la mole di lavoro prevista.

			In quel periodo, assumemmo un direttore proveniente da un’affermata e importante azienda concorrente e lo incaricammo della formazione di diversi nuovi team. I primi assunti furono manager provenienti dalla sua vecchia azienda, che a loro volta iniziarono ad assoldare persone di fiducia. Dire che ai tempi in ufficio si stava stretti è un eufemismo: ogni stanza era stipata di scrivanie fino alla capienza massima, e, se i corridoi erano larghi a sufficienza, un lato veniva coperto di postazioni. Quando si lavora (letteralmente) gomito a gomito con i propri colleghi, non serve molto tempo per capire chi galoppa e chi arranca. Ben presto, fu evidente che il livello di talento dei neoassunti era di molto inferiore rispetto a quello del resto dei team software. Invece di migliorare le cose, ogni nuova assunzione proveniente dall’azienda del nuovo direttore causava una flessione del talento generale.

			Altrove, Rick e Joel sarebbero stati invitati a chiedere al nuovo direttore di «fare di meglio», in altre parole, ci si sarebbe affidati alle buone intenzioni. Il problema, però, non era solo che il nuovo direttore non aveva modo di sapere che cosa fosse una «buona assunzione» per Amazon, ma anche che non c’erano supervisori o processi che glielo insegnassero, impedendogli così di reclutare talenti sotto la media. Le buone intenzioni non avrebbero risolto il problema in un’azienda che cresceva al ritmo di Amazon, che passò da 600 dipendenti nel 1997 a 9.000 nel 2000, fino a 100.000 nel 2013 (mentre scriviamo, nel 2020, Amazon impiega quasi un milione di dipendenti). Un meccanismo, però, sarebbe stato in grado di farlo. Joel e Rick si accorsero già nel 1999 che una soluzione applicata alla singola situazione in cui si trovavano non avrebbe risolto il problema a livello generale.

			I due, insieme a John Vlastelica, al tempo il responsabile delle assunzioni in ambito tecnico, cercarono di codificare un processo per assumere talenti di alto livello che rispecchiasse la cultura di Amazon. Fin dal principio, si concentrarono sulla necessità di mantenere alto il livello dei neoassunti man mano che l’azienda cresceva. Al contrario di quello che si pensa di solito, il bar raiser non fu un’iniziativa dall’alto proveniente da Jeff, ma scaturì dalla risposta a un problema specifico che andava risolto: i principi di 
leadership andavano affermandosi già agli inizi dell’azienda. Rick, Joel e John isolarono il problema e progettarono una soluzione scalabile, inizialmente denominata bar keepers. La presentarono a Jeff, che sostenne l’idea fervidamente e propose qualche miglioria. Dopo questo incontro, vennero nominati i primi venti bar raiser, alcuni dei quali, quasi ventuno anni dopo, lavorano ancora ad Amazon. Il successo del programma fu tale che fu presto introdotto obbligatoriamente in tutti i reparti dell’azienda.

			La soluzione: il bar raiser

			Il programma Amazon Bar Raiser ha come obiettivo quello di creare un processo scalabile, ripetibile e formale per assicurarsi di assumere sempre le persone migliori. Come tutti i processi ben congegnati, è semplice da comprendere, facile da insegnare, non dipende dalla scarsità di risorse (basta una persona) e sfrutta un circuito di feedback per migliorare continuamente. Il bar raiser divenne uno dei primi e più rappresentativi strumenti della «cassetta degli attrezzi» amazoniana.

			Come abbiamo visto, molte tecniche di colloquio tradizionali si basano sulla «pancia» di intervistatori che lavorano in un contesto informale, consentendo l’insorgere di bias. Con questo non vogliamo negare l’istinto degli intervistatori più talentuosi, né la loro capacità di ignorare i bias durante i colloqui. Il problema dell’affidarsi a pochi intervistatori di talento, però, è che si tratta di una soluzione non scalabile e difficile da insegnare. In assenza di un modello formale, non è possibile essere certi che tutte le persone coinvolte siano in grado di condurre un colloquio eccellente. Il bar raiser mira a fornire un simile modello, minimizzando la variabilità del processo e migliorandone i risultati.

			Il termine bar raiser indica sia un processo sia un gruppo di individui (i bar raiser, appunto) che stanno alla base di questo processo. Durante la formulazione del concetto, Rick, Joel e John si ispirarono a Microsoft, l’azienda in cui Joel aveva lavorato prima di approdare ad Amazon. Per alcune posizioni, Microsoft impiegava intervistatori esperti che svolgevano il colloquio finale, chiamati «As Appropriate», il cui ruolo era assicurarsi che venissero reclutati solo i candidati migliori. Non venivano penalizzati in caso di mancata assunzione, e per questo le loro decisioni erano difficilmente influenzate da bias di urgenza.

			I bar raiser di Amazon ricevono una formazione speciale, e uno di essi prende parte a ciascun ciclo di colloqui. Il nome, dall’espressione inglese to raise the bar, ricorda a tutte le persone coinvolte che ogni nuovo assunto deve «alzare l’asticella», ovvero essere migliore sotto uno (o più) aspetti degli altri membri del team in cui lavorerà. La teoria alla base di questo processo è che, se si alza l’asticella con ogni nuova assunzione, il team diventerà sempre più forte e produrrà risultati più significativi. Il bar raiser non è né il responsabile delle assunzioni né un selezionatore, ma ha diritto di veto su ogni nuova assunzione.

			I primi bar raiser di Amazon furono scelti personalmente da Rick, Joel e John, ed erano abili intervistatori che si distinguevano per capacità di valutazione dei talenti, aderenza agli standard più elevati, credibilità con colleghi e responsabili delle assunzioni e capacità di leadership.

			Il programma avrebbe avuto più di un detrattore nel corso degli anni. Innumerevoli volte, responsabili della selezione avrebbero impiegato più tempo del voluto per assumere il personale necessario al raggiungimento di obiettivi decisi da Jeff o da altri manager, e i più miopi avrebbero visto il potere di veto dei bar raiser come un ostacolo al proprio avanzamento. Diversi leader con molta esperienza alle spalle inizialmente restarono sconcertati, e chiesero di fare delle eccezioni. Questo, però, era parte del problema: le assunzioni sembravano sempre una faccenda urgente. Non ci risulta che siano mai state autorizzate scorciatoie, e i manager più avveduti capirono ben presto che avrebbero dovuto dedicare una notevole quantità di tempo al processo (oltre a svolgere le loro normali attività), e raddoppiarono gli sforzi per cercare e assumere veri amazoniani. I manager che non lo fecero non durarono a lungo. Ad Amazon, non ci sono alternative al lavorare a lungo, duramente e in modo ingegnoso.

			L’idea funzionò: delle centinaia di processi sviluppati ad Amazon nel corso di oltre vent’anni, il bar raiser è forse il più usato e duraturo.

			Il bar raiser prevede otto fasi:


			
					Redazione del mansionario

					Revisione dei curricula

					Colloquio telefonico

					Colloquio in sede

					Feedback scritto

					Riunione di debriefing/assunzione

					Controllo delle referenze

					Offerta e onboarding

			

			Redazione del mansionario

			È difficile, se non impossibile, assumere la persona giusta senza aver prima redatto una descrizione chiara e ben definita del ruolo, usata dagli intervistatori per valutare i candidati. Ad Amazon, il compito di redigere questa descrizione tocca al responsabile delle assunzioni, e il bar raiser può revisionarla per migliorarne la chiarezza. Un buon mansionario è specifico e concentrato. Se alcuni requisiti, come la conformità ai principi di leadership di Amazon, sono necessari per tutte le posizioni, molti altri variano a seconda del ruolo.

			Spesso, il responsabile delle assunzioni non vede l’ora di dare il via alla ricerca, e, in assenza di una revisione, può utilizzare mansionari poco chiari oppure obsoleti. Rimediare a questo errore è molto difficile. Il processo incontrerà inevitabilmente ostacoli, a volte fatali, se la descrizione non specifica chiaramente le responsabilità del ruolo e le competenze richieste, e chi conduce i colloqui telefonici e di persona deve aver chiaro il mansionario, così da poter porre le domande giuste per raccogliere le informazioni necessarie. Abbiamo partecipato a più di un debriefing in cui descrizioni approssimative hanno causato conflitti tra gli intervistatori, che erano andati alla ricerca di determinate competenze, e il responsabile delle assunzioni, che si aspettava qualcosa di diverso. Questo può diventare particolarmente problematico per le aziende in rapida crescita, nelle quali è necessario coprire ruoli molto diversi in tempi molto stretti.

			Revisione dei curricula

			Dopo aver redatto il mansionario, è il momento di puntare l’obiettivo sui candidati da intervistare. Il selezionatore, spesso ma non sempre un dipendente di Amazon, e il responsabile delle assunzioni li cercano tra i propri contatti, su LinkedIn ed esaminando le candidature agli annunci. Il selezionatore sceglie quelli più promettenti secondo i requisiti specificati nel mansionario. Se le proposte del selezionatore soddisfano le aspettative del responsabile delle assunzioni, significa che il mansionario era ben scritto e specifico; se la rosa dei candidati non è appropriata, invece, è necessario rivedere la descrizione. Ad esempio, nel periodo di transizione verso la struttura a team autonomi (che analizzeremo nel capitolo 3), cercavamo meno persone che coprissero ruoli di coordinamento e più creatori e inventori. Questo richiedeva di utilizzare un linguaggio nuovo e più specifico nelle descrizioni, e, finché non lo facemmo, continuammo a ricevere troppi curricula di candidati che annoveravano fra le proprie competenze la «capacità di coordinamento», che puntualmente scartavamo.

			Colloquio telefonico

			Dopo una prima scrematura dei candidati, il responsabile delle assunzioni (o un suo delegato in caso di ruoli tecnici) conduce un colloquio telefonico di un’ora con ognuno di essi. Durante questa conversazione, il responsabile descrive in dettaglio la posizione e cerca di stabilire un rapporto con i candidati, chiedendo loro di parlare delle proprie esperienze e del motivo per cui hanno scelto di unirsi ad Amazon. Circa 45 minuti sono dedicati a questo processo, e a eventuali approfondimenti da parte dell’intervistatore. Le domande, preparate in anticipo dal responsabile delle assunzioni, sono progettate per spingere i candidati a portare esempi concreti della loro esperienza («Mi parli di una volta in cui…») e si concentrano su alcuni dei principi di leadership di Amazon. Di norma, gli ultimi 15 minuti del colloquio sono riservati alle domande poste dai candidati.

			Dopo il colloquio, il responsabile valuta la sua propensione ad assumere il candidato basandosi sui dati raccolti fino a quel momento, e in caso di esito positivo lo invita per un colloquio in sede. A volte, il responsabile non è certo della propria opinione, ma invita comunque il candidato a sostenere un ciclo di colloqui, sperando di chiarirsi le idee durante il processo. Questo è un errore. Nella maggior parte dei casi, il candidato non sarà assunto, e la perdita di tempo sarà stata notevole. Il responsabile delle assunzioni non dovrebbe invitare un candidato per un colloquio in sede, che richiede molto tempo e risorse, se non è già incline ad assumerlo in seguito alla conversazione telefonica. Ci sono molte variabili che influiscono sulla percentuale di successo nei colloqui telefonici (ruolo, responsabile delle assunzioni, volume e qualità dei curricula esaminati), ma in media un quarto dei candidati viene invitato alla fase successiva. Amazon tiene traccia di questi dati per applicare eventuali modifiche al processo, e per formare e addestrare reclutatori e responsabili delle assunzioni: è il marchio di garanzia di un processo di assunzioni efficiente.

			Colloquio in sede

			I colloqui in sede durano da cinque a sette ore e richiedono la partecipazione di persone che hanno già molti altri impegni, per cui si tratta di un passaggio che va pianificato, preparato ed eseguito con grande cura. La pianificazione è compito del responsabile delle assunzioni, che decide quanti intervistatori saranno coinvolti, nonché la loro varietà in termini di ruolo, livello e tipo di competenze. Normalmente, un ciclo di colloqui prevede da cinque a sette intervistatori: un numero maggiore tende a ridurre il rendimento, mentre con un numero minore si rischia di lasciare qualche lacuna. Qualunque sia il numero di partecipanti, non mancano mai il responsabile delle assunzioni, il selezionatore e un bar raiser.

			Per far parte dei selezionatori, è necessario essere formati e qualificati. Amazon tiene corsi di mezza giornata sul processo di intervista e su come effettuare i colloqui, e, dopo la formazione, l’intervistatore deve assistere un collega più esperto in almeno un colloquio prima di poterne condurre uno in autonomia. In secondo luogo, nessun partecipante deve essere più di un livello al di sotto della posizione che il candidato ricoprirà, né rispondere direttamente al candidato. Spesso vorremmo avere voce in capitolo nell’assunzione dei nostri capi, e potremmo prendere per il verso sbagliato l’esclusione dal processo, ma intervistare il proprio potenziale diretto superiore è un errore. Mette il candidato in una posizione scomoda, e consente al subalterno di scoprire eventuali punti deboli e come sono visti dai colleghi, una potenziale fonte di problemi all’interno del team. Inoltre, se un diretto sottoposto esprime un’opinione negativa e il candidato viene assunto comunque, non ne consegue nulla di buono.

			Prima dell’introduzione del bar raiser, un nostro ex collega fu coinvolto nei colloqui per l’assunzione del suo responsabile. Scrisse un feedback fortemente negativo, ma il candidato fu assunto lo stesso, e il selezionatore gli mostrò i resoconti dei colloqui. Durante la prima riunione, il neoassunto fece scivolare il foglio sulla scrivania verso il nostro collega, come in segno di sfida, creando una situazione, a detta di tutti, «super strana». Il nuovo capo se ne andò nel giro di un anno.

			I cicli di colloqui ad Amazon si dividono in due macro-sezioni: colloquio comportamentale e bar raiser.

			1. Colloquio comportamentale

			Come abbiamo visto, inizialmente ad Amazon non erano previste istruzioni formali su come condurre un colloquio, ma manager e intervistatori ponevano le domande che sembravano loro più appropriate.

			Con il passare del tempo, divennero evidenti gli obiettivi più importanti del processo di intervista: determinare come i comportamenti passati dei candidati e il loro metodo di lavoro si sposassero con i principi di leadership di Amazon. Ben presto, manager e intervistatori compresero che le informazioni base dei candidati (formazione e impieghi precedenti) non erano gli elementi più importanti per determinare la capacità di lavorare seguendo i principi di Amazon.

			Le competenze tecniche erano giudicate con metodi impiegati anche altrove, come chiedere agli sviluppatori di software di scrivere stringhe di codice su una lavagna. Tuttavia, per valutare l’adesione ai principi di leadership, adottammo una tecnica chiamata colloquio comportamentale. Consiste nell’assegnare uno o più principi a ogni intervistatore, che pone domande progettate per svelare due tipi di dati relativi al principio in esame. Prima di tutto, ai candidati viene chiesto di fornire esempi dettagliati di che cosa hanno fatto per contribuire personalmente alla risoluzione di problemi spinosi o di comportamenti che hanno tenuto in situazioni lavorative simili a quelle che incontreranno ad Amazon. In secondo luogo, l’intervistatore cerca di scoprire come i candidati hanno realizzato i propri obiettivi, e se i loro metodi sono conformi ai principi di leadership. Domande aperte di carattere generale («Mi parli del suo percorso lavorativo», «Mi illustri il suo curriculum») sono di solito una perdita di tempo: non producono le informazioni specifiche che cerchiamo e spesso sono sfruttate dai candidati per restituire una versione eccessivamente positiva della propria esperienza lavorativa.

			Ogni domanda è collegata a un principio. Ad esempio, un intervistatore a cui è stato assegnato il principio Insistere sugli standard più elevati potrebbe chiedere: «Mi può fare un esempio di una volta in cui al suo team è stato proposto di lanciare un nuovo prodotto o una nuova iniziativa e lei ha obiettato perché non riteneva che i risultati fossero all’altezza?»

			Dopo la risposta, l’intervistatore cerca di andare più a fondo. Ogni domanda successiva è pensata per acquisire informazioni specifiche, particolarmente utili per determinare il ruolo giocato dal candidato nei risultati raggiunti dal suo precedente team. Alcuni candidati gonfiano o esagerano l’importanza del loro apporto all’interno del risultato collettivo, mentre i più modesti tendono a sminuire il proprio ruolo per non dare l’impressione di vantarsi. In entrambi i casi, è importante che l’intervistatore porti alla luce la verità.

			Il metodo che gli intervistatori di Amazon usano per andare a fondo segue l’acronimo STAR (Situazione, Task, Azione, Risultato):


			
					«Qual era la situazione?»

					«Qual è stato il suo compito (o task)?»

					«Che azioni ha intrapreso?»

					«Qual è stato il risultato?»

			

			Un buon intervistatore continua a porre domande finché non sente di aver compreso appieno il ruolo del singolo candidato all’interno dei risultati del team. Altri esempi di domande mirate a rivelare queste informazioni includono: «Se le avessero assegnato un progetto diverso rispetto al Progetto X, che cosa avrebbe cambiato?», oppure: «Qual è stata la decisione più difficile nel Progetto X, e chi l’ha presa?»

			Alcuni colloqui si concentrano su specifiche competenze tecniche richieste dal ruolo. Durante la ricerca di sviluppatori di software, ad esempio, ai candidati può essere richiesto di scrivere un codice, risolvere un problema di progettazione, sviluppare un algoritmo o dimostrare la propria conoscenza di un tema specifico.

			Gli intervistatori sono anche formati per mantenere il controllo del colloquio. A tutti sono capitati candidati che, forse per evitare una domanda, si lanciano in lunghe divagazioni, o che, sentendosi nervosi, parlano a ruota libera per calmarsi. In questi casi, gli intervistatori sanno come interromperli con gentilezza e passare al punto successivo.

			Abbiamo detto che gli intervistatori cercano di stabilire un rapporto coi candidati già durante il colloquio telefonico, e questo prosegue durante gli incontri di persona. Gli intervistatori di Amazon sanno bene che ogni candidato, indipendentemente dalle proprie qualifiche, è un potenziale cliente e una fonte d’indizi, e che probabilmente parlerà ad amici e colleghi della sua esperienza durante il colloquio. A volte è difficile, specialmente se avete già deciso che non si tratta della persona giusta per il ruolo o per l’azienda, ma è necessario.

			2. Il bar raiser

			I bar raiser sono coinvolti in ogni ciclo di colloqui: si assicurano che il processo sia seguito alla lettera per evitare scelte sbagliate e servono da esempio per gli altri intervistatori. Oltre a condurre uno dei colloqui, il bar raiser dà istruzioni sulle tecniche da adottare, pone domande approfondite durante il debriefing, si assicura che nella decisione non intervengano bias personali e determina se il candidato è all’altezza dell’asticella fissata dall’azienda.

			I bar raiser sono formati per conoscere a fondo ogni aspetto del processo di colloqui. Il programma è gestito da un gruppo di veterani, il Bar Raiser Core, formato principalmente da vicepresidenti e direttori (anche Bill ne ha fatto parte). Tipicamente, i membri di questo «nucleo» fanno parte del programma da anni, hanno partecipato a centinaia di colloqui e hanno dimostrato la propria abilità nel condurre interviste e debriefing, nel prendere decisioni e nell’addestrare altri bar raiser.

			I potenziali nuovi bar raiser sono identificati da quelli attuali e dai membri del Bar Raiser Core, dopo di che vengono passati in rassegna e, se temporaneamente approvati, partecipano a una sessione di formazione di solito guidata da un veterano. In seguito, sono affiancati da un mentore, e il loro operato è nuovamente valutato dal nucleo. Non tutti i candidati sono approvati: qualcuno non riesce a convertire la formazione in pratica, altri dimostrano insufficienti qualità di intervistatori o nella conduzione delle riunioni di debriefing.

			Tuttavia, è importante sottolineare che chiunque può acquisire le competenze per essere bar raiser. Non tutti sono intervistatori nati, ma, se ben istruito e formato, chiunque può imparare a porre domande mirate e approfondite.

			Diventare bar raiser non comporta bonus o benefici economici, né sgravi delle mansioni normali, l’unico riconoscimento pubblico è un’icona accanto al nome nella directory aziendale online. Tuttavia, è un ruolo agognato, perché i bar raiser partecipano direttamente al processo che consente di assumere solo i migliori.

			È importante sottolineare che anche il bar raiser, come altri processi di Amazon, si è evoluto nel tempo. Per gestire la domanda di un’azienda che impiega quasi un milione di persone, ora ci sono diversi nuclei di veterani, un altro esempio di come i processi sono progettati per essere scalabili.

			Feedback scritto

			Come abbiamo visto nell’esempio relativo alla Green Corporation, il feedback scritto è fondamentale per la buona riuscita del processo di assunzione. Questo significa che ogni intervistatore deve prendere appunti dettagliati, stendendo un resoconto quasi testuale del colloquio: alcuni creano un documento con le domande, sul quale annotano le risposte, altri prendono appunti al computer, altri ancora lo fanno a mano su un foglio o sul retro del curriculum del candidato. All’inizio del colloquio, consigliamo di spiegare ai candidati che prenderete appunti e perché lo farete. Le annotazioni sono il registro dei dati raccolti nell’intervista, e costituiscono la base del feedback scritto che dovrete consegnare agli altri intervistatori: chi non fa il suo dovere riceverà una visita da parte del bar raiser.

			Il feedback scritto dev’essere specifico, dettagliato e ricco di esempi concreti che mostrino collegamenti con i principi di leadership assegnati all’intervistatore. È importante redigerlo poco tempo dopo il colloquio, per assicurarsi di non dimenticare nulla d’importante: consigliamo di farlo nei quindici minuti successivi all’intervista. Il resoconto dev’essere esaustivo e sufficientemente chiaro da non richiedere la presenza dell’autore o dell’autrice per essere compreso. Ad Amazon, questo passaggio non è facoltativo: un feedback orale invece di uno scritto non è accettato.

			Il feedback scritto comprende il voto dell’intervistatore sul candidato. Ci sono solo quattro opzioni: molto favorevole all’assunzione, favorevole all’assunzione, non favorevole all’assunzione o decisamente non favorevole all’assunzione. Non esistono vie di mezzo, non c’è spazio per chiacchiere, clausole o cavicchi. Non è possibile scrivere: «Sono favorevole all’assunzione, ma ho condotto il colloquio durante la pausa pranzo e non ho approfondito quanto avrei voluto», né «Sono indeciso/a, e vorrei sentire l’opinione degli altri prima di esprimere la mia scelta definitiva». Talvolta, è accettabile esprimere preferenze come: «Sono favorevole all’assunzione del candidato come manager senior ma non come direttore». Di norma, il livello del ruolo è stabilito nel mansionario, ma in alcune circostanze un responsabile è aperto ad assumere a diversi livelli (questa opzione dovrebbe comunque essere indicata nella descrizione). Per evitare l’insorgere di bias, gli intervistatori non possono vedere né discutere voti, commenti e feedback degli altri prima di consegnare il proprio resoconto.

			Riunione di debriefing/assunzione

			Qualche giorno dopo i colloqui in sede, e dopo la redazione di feedback scritti e valutazioni, gli intervistatori si riuniscono di persona o tramite videoconferenza per consultarsi e prendere la decisione finale, in una seduta presieduta dal bar raiser. All’inizio dell’incontro, ciascuno legge tutti i feedback scritti, dopo di che il bar raiser può chiedere se qualcuno, alla luce delle ulteriori informazioni a sua disposizione, intende cambiare il proprio voto. Il motivo di questa domanda è che gli intervistatori hanno preso la loro decisione iniziale basandosi solo sui dati raccolti durante il colloquio da loro condotto, quindi solo su parte delle informazioni totali. Ora che tutti hanno letto feedback e commenti degli altri, il quadro generale su cui basare la decisione è molto più dettagliato. I dati aggiuntivi possono portare gli intervistatori a confermare il voto iniziale o a modificarlo, ed entrambe le scelte sono valide e appropriate: non c’è da vergognarsi a cambiare opinione a causa di nuove informazioni.

			Un altro metodo usato dai bar raiser per dare il la all’incontro è separare in due colonne su una lavagna i principi di leadership che il candidato soddisfa e quelli in cui è carente. La riunione di debriefing/assunzione non è solo un conteggio dei voti, altrimenti sarebbe necessaria solo in caso di pareggio. I bar raiser più capaci applicano il metodo socratico, pongono domande che stimolano il pensiero critico e guidano il dialogo per fare in modo che tutti, o perlomeno la maggioranza, giungano alla stessa conclusione sul candidato. L’incontro si conclude con la decisione di assunzione o non assunzione da parte del responsabile, che dev’essere validata dal bar raiser. Se il responsabile o il bar raiser sentono di non avere informazioni a sufficienza, significa che qualcosa è andato storto a monte (ad esempio, uno o più intervistatori non sono riusciti a valutare i candidati secondo i principi di leadership a loro assegnati).

			È molto raro che il bar raiser eserciti il proprio diritto di veto. Basandoci sulla nostra esperienza e su un sondaggio informale tra intervistatori che hanno svolto complessivamente circa 4.000 interviste nel corso di quindici anni, abbiamo identificato tre casi in cui ciò si è verificato. Il primo risale al 1999, agli albori del processo, mentre gli altri due coinvolgevano responsabili delle assunzioni che lavoravano ad Amazon da poco e non si erano ancora ambientati in azienda. Invece di intervenire a posteriori, il bar raiser capace condivide gli esempi più appropriati tratti dai vari colloqui e pone le giuste domande agli intervistatori e al responsabile delle assunzioni per aiutarli a capire i motivi per i quali un candidato non è adeguato.

			Abituarsi al processo in generale, e a questa fase in particolare, richiede qualche tempo. Abbiamo assistito innumerevoli volte a riunioni in cui un nuovo responsabile delle assunzioni era visibilmente a disagio a causa della presenza del bar raiser. Chi è abituato a un approccio più convenzionale ritiene normale che la riunione sia presieduta dal responsabile o dal selezionatore, e ha spesso l’istinto di «vendere» il candidato alla commissione. Ad Amazon, i responsabili delle assunzioni scoprono ben presto che la miglior cosa da fare è imparare ad ascoltare e intervenire raramente. Non sono loro a presiedere la riunione, e non hanno il compito di convincere gli altri intervistatori, il cui ruolo di raccolta di dati è finalizzato solo a consentire una scelta consapevole, e non a sabotare l’operato dei colleghi. Questo processo è progettato per evitare l’influenza negativa di urgenza e bias, che potrebbero risultare in una perdita di tempo e in mesi di agonia.

			Molte aziende non prevedono una riunione di debriefing. Il selezionatore e la persona responsabile delle assunzioni passano in rassegna i feedback scritti e si consultano tra di loro. Ad Amazon, queste riunioni rappresentano un’opportunità per ogni intervistatore di imparare dagli altri e di affinare le proprie abilità di valutazione dei talenti. Come abbiamo detto, il ruolo del bar raiser è quello di formare e istruire gli altri intervistatori a ogni ciclo, e di intervenire immediatamente per riportare il processo sulla strada giusta se nota la presenza di lacune. Un buon bar raiser passa più tempo a dare indicazioni durante la riunione di debriefing che a esaminare i candidati.

			Controllo delle referenze

			Al giorno d’oggi, il controllo delle referenze non è più così importante, e raramente influisce sulle decisioni, ma per completezza vedremo com’è stato implementato. Se la commissione decide in favore dell’assunzione, il processo non è ancora terminato: a questo punto, il responsabile delle assunzioni e il selezionatore chiedono al candidato di fornire quattro o cinque referenze che, idealmente, comprendono ex manager, colleghi o subalterni e altre persone che hanno lavorato a stretto contatto con il candidato, se possibile per un periodo di tempo significativo.

			Il responsabile delle assunzioni (non il selezionatore) chiama queste persone per analizzare più a fondo e confermare le competenze del candidato e le prestazioni passate. Una domanda che spesso si rivela efficace è «Se ne avesse la possibilità, riassumerebbe questa persona?», oppure «Di tutte le persone che ha gestito o con cui ha lavorato, in quale percentile inserirebbe il candidato?»

			Questo controllo dovrebbe confermare la decisione di assunzione e consentire di comprendere meglio la persona con cui si lavorerà e su cui si farà affidamento per raggiungere importanti obiettivi.

			Offerta e onboarding

			Che cosa accade dopo che il team ha deciso di offrire il posto al candidato? In molte aziende, l’offerta viene effettuata dal selezionatore, ma questo è un altro errore. Il responsabile delle assunzioni dovrebbe fare l’offerta di persona e rendere appetibile il ruolo e l’azienda per il candidato. Forse voi avete fatto la vostra scelta, ma non significa che la cosa sia reciproca, e bisogna supporre che i buoni dipendenti siano richiesti da più aziende, compresa quella per cui lavorano al momento. Il rischio di perdere un candidato è sempre presente: non bisogna dare nulla per scontato fino al giorno in cui si presenta in ufficio.

			Per questo, è necessario che il responsabile delle assunzioni e gli altri membri del team siano coinvolti in questa fase del processo. È importante tenere alto l’entusiasmo dei candidati, non solo verso l’azienda ma anche verso il team con cui lavoreranno. Dopotutto, si tratta delle persone con cui trascorreranno gran parte della giornata per (si spera) gli anni a venire, e che possono fare ancora molto per assicurarsi che l’investimento effettuato finora si dimostri redditizio.

			Dopo l’offerta, un membro del team dovrebbe restare in contatto con i candidati finché non hanno preso una decisione finale, è sufficiente una semplice e-mail per ribadire il proprio entusiasmo. A volte, mandavamo ai candidati una «bomba di libri», una pila di titoli che pensavamo avrebbero gradito, o qualcuno dei loro DVD preferiti. Può trattarsi di un invito a pranzo o a prendere un caffè, l’importante è che i gesti siano sinceri e personali.

			L’obiettivo di questa fase finale è conoscere meglio il candidato e capire quali sono i fattori che influenzeranno la sua decisione. Potreste restare molto sorpresi dalle vostre scoperte: i candidati potrebbero essere convinti di ruolo e compenso, ma partner o coniugi potrebbero avere riserve su qualche aspetto del lavoro. Se assumete neolaureati, invece, i genitori potrebbero avere voce in capitolo. Nelle conversazioni successive all’offerta, individuate ogni eventuale ostacolo tra il candidato e la posizione e cercate di risolverlo.

			Potrebbe essere d’aiuto coinvolgere altre persone. Forse uno dei vostri colleghi proviene dalla stessa azienda del candidato, ha frequentato la stessa scuola, ha superato remore simili o ha avuto gli stessi dubbi su compenso, stile di lavoro o altri aspetti. Non abbiate timore di chiedere al vostro vicepresidente o CEO di intervenire in qualche modo. Un’e-mail o una rapida telefonata da qualcuno di esterno al team che si è occupato dell’assunzione, specialmente se di livello elevato, può aiutare a suggellare il patto.

			Varianti del bar raiser

			Come altri processi descritti in questo libro, il bar raiser si è evoluto. Gli elementi base sono rimasti immutati durante la crescita di Amazon, ma molti team hanno adattato parti del processo per risolvere problemi specifici. Non abbiate timore di fare lo stesso.

			Ad esempio, un team che doveva assumere diversi programmatori di software di livello base si accorse che la percentuale di candidati rifiutati dopo il ciclo di colloqui era più alta rispetto a quella di altri team interni ad Amazon. Pensarono che questo fosse dovuto a un numero eccessivo di candidati invitati a presentarsi in seguito al colloquio telefonico, e, per mettere alla prova la loro teoria, decisero di condurre due interviste telefoniche prima di invitare i candidati nella sede di Seattle. Indipendentemente dagli eventuali miglioramenti, il ragionamento alla base era corretto: avevano compreso di avere un problema con il processo, basandosi sul confronto con altri team di Amazon.

			In un’altra occasione, una piccola modifica al bar raiser generò risultati sorprendentemente positivi. Un direttore voleva aumentare la diversità di genere del suo team, e riuscì così bene nel suo intento che la cosa fu notata anche in altri reparti. Quando gli domandarono come avesse fatto, fu svelata la semplicissima soluzione: ogni curriculum con un nome femminile portava automaticamente a un colloquio telefonico. È importante sottolineare che questa soluzione non abbassò l’asticella, né portò a favorire candidate poco qualificate basandosi sul loro genere. Se le candidate non superavano il colloquio telefonico, non erano invitate alla successiva fase del processo.

			Questa tecnica rese chiaro che, quando il nome di una candidata implicava che si trattasse di una donna, un bias inconscio veniva applicato nell’esame del curriculum. Per questo, molte candidate qualificate venivano respinte nelle fasi iniziali del processo. La perspicace soluzione proposta dal direttore è un ottimo esempio di come semplici modifiche al processo di assunzione possono migliorare i risultati senza danneggiare i principi base che mira a proteggere, e ci ricorda che è necessario restare sempre all’erta per individuare l’insorgere di eventuali bias con effetto nocivo.

			Bar raiser e diversità

			Nel momento in cui completiamo questo libro, a giugno del 2020, il movimento Black Lives Matter sta contribuendo a stimolare una discussione inedita sui temi del razzismo, della diversità, dell’equità e dell’inclusività. Avere un organico eterogeneo che operi in modo equo e inclusivo è oggi uno dei principali obiettivi di qualsiasi azienda o istituzione. Non siamo a conoscenza di processi o piani d’azione in grado di garantire che ciò avvenga, e non pretendiamo di offrire una soluzione in queste pagine; tuttavia, il bar raiser può essere parte integrante di una strategia a lungo termine per favorire diversità, equità e inclusione.

			Il bar raiser è progettato per minimizzare il bias personale e massimizzare l’importanza dei dati nelle decisioni di assunzione, che devono essere basate sul talento dei candidati e sulla conformità di questo talento a una serie di principi. Come abbiamo visto, i bias personali insorgono naturalmente nei processi non strutturati. Nei processi strutturati, invece, ogni singolo passaggio, come preparare in anticipo una serie di domande comportamentali, dare importanza ai resoconti scritti, rileggere i resoconti prima di effettuare una valutazione, svolgere riunioni di debriefing basate sulle trascrizioni dei colloqui e prendere decisioni fondate su principi condivisi, è pensato per eliminare i bias personali. Coinvolgere nel processo un gruppo eterogeneo di persone riduce ulteriormente la possibilità che bias inconsci si possano fare strada al suo interno.

			Il bar raiser non è la ricetta per garantire la diversità del personale della vostra azienda. Per fare ciò, è necessaria una visione olistica a lungo termine, partendo dai principi dell’organizzazione e riesaminando ogni fase del processo di assunzione, come l’individuazione dei candidati, il linguaggio usato negli annunci, la composizione del team incaricato dei colloqui e i criteri usati per effettuare la scelta. Se quello che desiderate è un organico eterogeneo, avrete bisogno di creare un processo, di cui il bar raiser potrà essere un utile ingranaggio.

			Assumere e far crescere i migliori

			Il bar raiser si è rivelato fondamentale per l’applicazione di uno dei più importanti principi di leadership di Amazon: Assumere e far crescere i migliori. È un metodo scalabile per individuare e attirare leader che diventano a loro volta parte integrante della crescita di Amazon a livello globale.

			Inoltre, il processo di assunzione di Amazon ha un effetto volano: crea benefici sempre maggiori man mano che viene usato. Idealmente, l’asticella viene alzata di continuo, e prima o poi ogni dipendente dovrebbe pensare: «Per fortuna che lavoro già qui. Se sostenessi un colloquio oggi, non so se mi assumerebbero!»

		





		
			3 
ORGANIZZAZIONE

			Leadership separabili 
e single-threaded

			
			Perché la coordinazione aumenta e la produttività cala quando le aziende crescono. Come Amazon ha combattuto questa tendenza grazie a team autonomi e leadership single-threaded. Perché simili soluzioni possono richiedere molto tempo, specialmente in aziende di grandi dimensioni. Come sbrogliare le dipendenze per consentire ai team di lavorare più liberamente.

			

			∗ ∗ ∗

			Scena: Sala conferenze. Jeff e diversi membri dell’S-Team siedono al tavolo. Di fronte a loro, i responsabili di un’importante divisione aziendale di Amazon, compresa la vicepresidente senior, due vicepresidenti che rispondono a lei e diversi direttori. Siamo alla revisione trimestrale, e la discussione verte intorno a un’iniziativa bloccata sullo status «rosso» da sei mesi. Qualcuno chiede: «Quali sono gli ostacoli che vi impediscono di fare progressi?»

			DIRETTORE X (la persona più informata sulla nuova iniziativa): Come sapete, il progetto è composto da molti ingranaggi. Abbiamo identificato cinque problemi irrisolti che ci stanno rallentando. Sono…

			JEFF (interrompendolo): Prima di parlare dei problemi, mi potete dire chi è il leader single-threaded di livello più alto che se ne sta occupando?

			VICEPRESIDENTE SENIOR (dopo una pausa imbarazzata): Sono io.

			JEFF: Ma il tuo compito è occuparti dell’intera divisione, ti devi concentrare sulla performance di tutto il team! Ci sono molte altre iniziative oltre a questa.

			VP 1 (sacrificandosi per la squadra): Allora sono io.

			JEFF: Quindi, è quello su cui lavori ogni giorno insieme al tuo team?

			VP 1: Be’, no. L’unica persona che ci lavora a tempo pieno è uno dei nostri product manager, ma abbiamo molte altre persone che aiutano di tanto in tanto.

			JEFF (mostrando segni d’impazienza): Un product manager dispone di competenze, autorità e persone necessarie per portare a termine il lavoro?

			VP 1: No. È per questo che abbiamo in programma di assumere un direttore per farsene carico.

			JEFF: Quanti colloqui telefonici e di persona avete fatto finora?

			VP 1: Be’, la posizione non è ancora ufficialmente aperta. Non abbiamo ancora completato la descrizione dell’annuncio. Quindi… finora nemmeno uno.

			JEFF: Allora ci stiamo prendendo in giro. L’iniziativa non diventerà «verde» finché non avrete assunto qualcuno che se ne occupi. È questo il vero ostacolo che state affrontando, iniziamo a rimuoverlo.

			Il vicepresidente 1 si affretta a mandare un’e-mail alle risorse umane: «Cerchiamo direttore per gestire un progetto…»

			∗ ∗ ∗

			La velocità conta nel business. A parità di condizioni, l’azienda che si muove più rapidamente innoverà di più, semplicemente perché sarà in grado di effettuare un maggior numero di esperimenti nel medesimo periodo di tempo. Eppure, molte aziende si trovano a combattere le lungaggini burocratiche interne, che si concretizzano sotto forma di livelli su livelli di autorizzazioni e responsabilità e impediscono un progresso rapido e decisivo.

			Spesso ci chiedono come Amazon sia riuscita ad andare in controtendenza, innovando in modo così rapido in tanti settori (vendita online, cloud computing, beni digitali, dispositivi, negozi senza casse e altro ancora) mentre cresceva da meno di dieci a quasi un milione di dipendenti. Com’è riuscita a mantenersi così agile e a non restare incastrata nella ricerca di un terreno comune, a differenza della gran parte delle aziende di dimensioni paragonabili?

			La risposta è un’invenzione di Amazon chiamata «leadership single-threaded», in cui una sola persona, libera da altre responsabilità, si occupa di una singola iniziativa importante e gestisce un team separabile e in gran parte autonomo per raggiungere i propri obiettivi. In questo capitolo, spiegheremo il significato di tali termini, la loro origine e il motivo per il quale costituiscono il cuore dell’approccio di Amazon all’innovazione e al processo decisionale rapido.

			Il modello della leadership single-threaded è emerso al termine di un lungo e tortuoso percorso, durante il quale siamo avanzati per tentativi. Ci siamo posti una domanda difficile e abbiamo risposto con pensiero critico, esperimenti e autocritica, investendo sui successi e scartando i fallimenti: in questo capitolo, non troverete illuminazioni improvvise. Il percorso che ha consentito di arrivare alla leadership single-threaded ha richiesto quasi dieci anni. Prima infatti, è stato necessario riorganizzare la monolitica architettura software e le strutture aziendali precedenti, per rimpiazzarle una dopo l’altra con sistemi progettati per supportare l’innovazione rapida.

			La crescita moltiplica le sfide

			Partiamo dal principio. Tra il 1997 e il 2001, il fatturato di Amazon crebbe in modo straordinario, passando da 148 milioni di dollari a oltre 3,1 miliardi.1 La crescita di dipendenti, clienti e altri fattori seguì all’incirca la medesima traiettoria. L’innovazione avveniva a ritmo frenetico. Amazon si trasformò rapidamente da una piccola azienda che vendeva libri negli Stati Uniti in una multinazionale con sedi logistiche in cinque paesi, che vendeva quasi tutti i prodotti acquistabili online.

			Durante questa fase, ci accorgemmo di un altro trend, stavolta meno positivo: la crescita esplosiva stava rallentando la velocità d’innovazione. Passavamo più tempo a coordinare e meno tempo a creare. Più funzioni equivalevano a più software, scritti e mantenuti da un numero di sviluppatori sempre maggiore. Il codice e lo staff tecnico crebbero a dismisura. Inizialmente, gli sviluppatori erano stati liberi di modificare il codice base a loro piacimento per sviluppare, testare e applicare rapidamente nuove funzioni del sito. Con l’aumento dell’organico, però, il lavoro di vari reparti iniziò a sovrapporsi, e difficilmente un team era in grado di operare in completa autonomia.

			Ogni sovrapposizione creava un determinato tipo di dipendenza, ovvero qualcosa di cui un team ha bisogno ma che non riesce a produrre autonomamente. Se il lavoro del mio team richiede l’intervento da parte di un altro (in termini di creazione, partecipazione o revisione), questo secondo team sarà una delle mie dipendenze. Allo stesso modo, se un altro team ha bisogno di qualcosa dal mio, io sarò una sua dipendenza.

			La gestione delle dipendenze richiede coordinazione, e per questa occorre tempo. Via via che Amazon cresceva, ci rendemmo conto che, nonostante i nostri sforzi, passavamo troppo tempo a coordinare e troppo poco tempo a creare. Questo avveniva perché, nonostante la crescita dell’organico fosse lineare, le nuove possibili linee di comunicazione crescevano esponenzialmente. Indipendentemente dalla forma che assume, ogni dipendenza rappresenta un ostacolo, e il numero sempre maggiore di dipendenze interne ad Amazon creava ritardi nei risultati, aumentava la frustrazione e rendeva i team impotenti.

			Dipendenze: un esempio pratico

			Vediamo come, a marzo del 1998, quando iniziai (Colin) a lavorare ad Amazon, le dipendenze avevano già proliferato. All’epoca, l’azienda aveva due principali divisioni: attività commerciali e sviluppo del prodotto. La divisione commerciale era suddivisa in gruppi operativi a seconda della funzione: vendita, marketing, gestione del prodotto, distribuzione, assistenza clienti e così via. Ognuno di questi gruppi aveva bisogno di risorse tecniche fornite dalla divisione di sviluppo, principalmente composta da sviluppatori di software e da un piccolo team di responsabili tecnici, di cui facevo parte.

			Mi accorsi del problema di dipendenze di Amazon fin dalla prima settimana di lavoro. Il nostro gruppo, guidato da Kim Rachmeler, era responsabile della gestione di progetti e programmi per iniziative di ampio respiro, che richiedevano la coordinazione di più team per il raggiungimento di obiettivi chiave. Alcuni dei progetti di cui ci occupammo furono il lancio dei negozi di musica e video (CD e VHS/DVD), il lancio di nuovi siti per Regno Unito e Germania e altre iniziative di primo piano.

			Il mio primo compito fu occuparmi del programma Affiliazione di Amazon, che all’epoca non aveva ancora ricevuto molte attenzioni da parte del team di sviluppo. Questo programma consentiva a terze parti, gli affiliati, di inserire link a prodotti Amazon sui loro siti web. Ad esempio, un sito che trattava di alpinismo poteva includere un elenco selezionato di libri sull’argomento completo di link per acquistarli su Amazon. Quando i visitatori cliccavano sul link nel sito affiliato, venivano reindirizzati alla pagina di Amazon relativa al libro, e, se acquistavano un prodotto, al proprietario del sito affiliato veniva corrisposta una commissione. Amazon fu uno dei pionieri in questo campo, e, quando venni coinvolto nel programma, non era ancora chiaro che cosa fosse e quanta importanza avrebbe potuto avere. Stava crescendo, ma non era ancora considerato cruciale per l’attività, e probabilmente è per questo motivo che lo affidarono a me, l’ultimo arrivato.

			Esaminando il programma di affiliazione più da vicino, compresi subito che aveva un enorme potenziale remunerativo. C’erano già 30.000 affiliati, che usavano in modo creativo i semplici strumenti che fornivamo loro, aumentando notevolmente il traffico e le vendite di Amazon. Ritenevo che il programma di affiliazione avrebbe potuto contribuire in maniera ancora più significativa allo sviluppo aziendale, ma sarebbe stato necessario apportare diverse modifiche per realizzare appieno il suo potenziale.

			Sondare le acque

			Il mio primo intervento fu un’iniziativa per migliorare un aspetto tecnico del programma: il processo mediante il quale tenevamo traccia delle commissioni e le pagavamo. All’epoca, corrispondevamo una commissione solo sullo specifico articolo linkato sul sito affiliato, ma volevamo modificare il programma ed estendere la commissione a tutti gli altri acquisti effettuati dai visitatori nella stessa sessione. Questa scelta era dovuta al fatto che molti acquirenti reindirizzati ad Amazon dai link degli affiliati non acquistavano l’oggetto consigliato, ma decidevano comunque di comprare qualcos’altro durante la visita. Ricompensare gli affiliati anche in questo caso sembrava la cosa giusta da fare: avrebbe rafforzato la nostra relazione e li avrebbe incoraggiati ad aumentare i link ad Amazon sui rispettivi siti. Non sembrava un compito particolarmente arduo. La mia valutazione iniziale prevedeva la necessità di piccole modifiche al software del sito e del database per implementare questa funzione, un intervento più significativo sul software usato per reportistica, contabilità e pagamenti e una certa dose di lavoro del reparto marketing e comunicazione per annunciare la nuova funzione agli affiliati.

			Non avrei potuto sbagliarmi di più. In quel momento, sperimentai in prima persona l’influenza delle dipendenze, in questo caso di tipo tecnico. All’epoca, il software del sito di Amazon era monolitico, e il suo funzionamento risiedeva in un unico, enorme programma chiamato Obidos, il nome di un villaggio brasiliano situato sulla riva del tratto più impetuoso del Rio delle Amazzoni. Obidos era diventato nel tempo più ampio e complesso, per supportare una serie sempre maggiore di funzionalità, e il rovescio della medaglia era via via più evidente. La corrente è così rapida a Obidos perché lì il fiume incontra una strozzatura. L’intero sito era costretto a scorrere attraverso un unico blocco di codice che presentava un numero sempre maggiore di dipendenze. Obidos era diventato la strozzatura di Amazon.

			Dipendenza tecnica 1: codice condiviso

			Ogni gruppo la cui attività era collegata alla creazione di pagine di prodotto, all’inserimento dei prodotti nel carrello, alla conferma degli ordini e al tracciamento dei resi rappresentava una dipendenza tecnica per il team del programma di affiliazione. Dovevamo coordinarci in ogni attività, perché un singolo errore da parte nostra avrebbe potuto ripercuotersi sul loro lavoro, o, nel peggiore dei casi, introdurre un bug e compromettere l’intero sito. Inoltre, dovevamo dedicare parte del nostro tempo alla revisione delle modifiche apportate al codice dagli altri team, per assicurarci che non interferissero con le nostre funzioni.

			Dipendenza tecnica 2: i difensori del database

			Il codice non era l’unica dipendenza tecnica che ci condizionava. Dovevamo anche apportare modifiche al database relazionale (un database strutturato in modo da riconoscere relazioni tra le informazioni archiviate, come clienti, ordini e spedizioni) dal quale dipendevano tutte le operazioni di Amazon. Il nome del database era acb, abbreviazione di «amazon.com books». Un malfunzionamento di acb avrebbe compromesso la maggior parte delle operazioni dell’azienda, bloccando acquisti, ordini e consegne fino alla risoluzione del problema.

			Per evitare situazioni del genere, esisteva un gruppo incaricato di esaminare ogni modifica proposta ad acb, approvarla (o respingerla) e stabilire il momento ideale per implementarla. Questo gruppo era definito, scherzosamente ma accuratamente, la «loggia del database», e comprendeva tre alti dirigenti: il CTO, il responsabile del team di gestione del database e quello del team dati.

			I membri della loggia erano comprensibilmente molto protettivi nei confronti di acb, e facevano un buon lavoro nella salvaguardia di questo elemento fondamentale per l’azienda. Chiunque volesse apportare modifiche al database doveva affrontare un processo di revisione molto intimidatorio, per quanto a fin di bene. Data la complessità dell’architettura, la posta in gioco era molto alta e la possibilità che qualcosa andasse storto sempre presente, per cui era necessaria la presenza di difensori esperti e attenti.

			Per guadagnarsi la loro approvazione, era necessario dimostrare che la modifica proposta non presentava rischi elevati, che era ben progettata e che avrebbe avuto esito positivo. Dopo aver esaminato le richieste, la loggia poteva approvarle o richiedere qualche cambiamento. In questo caso, bisognava apportare le modifiche richieste, rimettersi in coda e sottoporsi a una nuova revisione. Il processo era incredibilmente lento, perché la commissione si incontrava solo qualche giorno al mese, e il volume di richieste da esaminare era impressionante.

			Il nostro progetto ebbe successo. Tuttavia, notai che nelle aree in cui eravamo padroni del nostro destino, come le modifiche a reportistica, contabilità e pagamenti e il piano di marketing, eravamo in grado di muoverci rapidamente. Invece, in aree che comportavano interventi più ridotti, come Obidos e acb, avanzavamo a passo di lumaca. Il motivo? Le dipendenze.

			Esistono infinite tipologie di dipendenze tecniche, ma ognuna di esse rappresenta un vincolo tra i diversi team, e trasforma un rapido sprint in una goffa corsa nei sacchi in cui è necessaria moltissima coordinazione per tagliare il traguardo. Quando un sistema di software presenta un ampio numero di dipendenze tecniche, si parla di alto grado di accoppiamento, sinonimo di frustrazione per tutte le parti coinvolte man mano che l’organico dell’azienda cresce. Il modo in cui il codice di Amazon era progettato risultava in una continua crescita dell’accoppiamento.

			Dipendenze organizzative

			Anche l’organizzazione aziendale contribuiva ad aumentare la mole di lavoro, costringendo i team a consultarsi con più persone per ottenere approvazione e allocazione di risorse necessarie per portare a termine un progetto. Queste dipendenze organizzative erano tanto debilitanti quanto quelle tecniche.

			Con la creazione di team per ogni nuova categoria di prodotto, area geografica e funzione (ad esempio Elettronica, Amazon Giappone e reparto grafico), l’organigramma era esploso. Quando l’azienda era più piccola, si poteva chiedere aiuto o indagare su possibili conflitti semplicemente domandando ai colleghi: tutti si conoscevano abbastanza bene. Su grande scala, questo processo era lungo e laborioso. Era necessario capire con chi parlare, dov’era situato il loro ufficio e chi era il loro responsabile. Talvolta era possibile contattare gli interessati di persona, ma più spesso era necessario chiedere al proprio superiore, che a sua volta inoltrava la richiesta al superiore o ai colleghi del destinatario, provocando ulteriori perdite di tempo. Una volta stabilito il contatto, bisognava convincere le altre persone a dedicare risorse al vostro progetto. Spesso, loro stavano facendo la stessa cosa con qualcun altro per le attività di cui erano responsabili, e, in ogni caso, tutti erano riluttanti a rinunciare a tempo prezioso. Questo processo si ripeteva più volte nel corso di un progetto, spesso risolvendosi in un nulla di fatto.

			I team in possesso di risorse necessarie ad altri ricevevano numerose richieste di questo tipo ogni settimana, e dovevano valutare ognuna di esse rispetto alle priorità già stabilite per scegliere quali accogliere. Proprio come il software, l’organizzazione aziendale presentava un alto grado di accoppiamento e limitava l’azione dei team.

			Oltre a rallentare la velocità d’innovazione, un alto grado di dipendenze ha un altro effetto: rende i team impotenti. Se a un team viene richiesto di risolvere un problema ed è giudicato in base alla soluzione, dovrebbe avere gli strumenti e l’autorità per portare a termine il lavoro. Il successo dovrebbe essere fonte d’orgoglio. Invece, la struttura del software e quella aziendale di Amazon aumentavano la dipendenza da team esterni su cui si aveva poca influenza. Pochi team erano padroni del proprio destino, e molti erano frustrati dalla lentezza dei processi che non controllavano. I lavoratori impotenti, che non sono in grado di dare corso a idee innovative a causa della resistenza strutturale, si trasformano presto in lavoratori scoraggiati.

			La prima soluzione: i two-pizza team

			Dopo una serie di tentativi iniziali, Jeff propose che, invece di cercare modi nuovi e migliori per gestire le dipendenze, avremmo dovuto provare a rimuoverle del tutto. Secondo lui, avremmo potuto farlo riorganizzando gli sviluppatori in team più piccoli, che avrebbero operato in modo autonomo e collaborato con le altre squadre a distanza e solo quando indispensabile. Questi team indipendenti avrebbero potuto lavorare in parallelo: invece di sprecare tempo a coordinarsi, avrebbero impiegato tempo per creare.

			Ora veniva la parte difficile: come avremmo implementato un cambiamento così drastico? Jeff incaricò il CIO Rick Dalzell di occuparsene. Rick chiese suggerimenti a varie persone all’interno dell’azienda, li distillò ed elaborò un modello di cui si sarebbe parlato per anni: i two-pizza team, così chiamati perché il numero dei loro membri non avrebbe dovuto superare quello delle persone sfamabili da due pizze formato famiglia. Rick pronosticò che la creazione di centinaia di questi team avrebbe consentito di innovare a velocità vertiginosa. L’esperimento avrebbe avuto inizio nello sviluppo del prodotto e, se avesse funzionato, sarebbe stato esteso al resto dell’azienda. Rick elaborò una serie di linee guida per definire caratteristiche, flusso di lavoro e gestione dei team.

			Un two-pizza team dev’essere:


			
					piccolo. Non più di dieci persone

					autonomo. Non ha bisogno di coordinarsi con altri team per ottenere risultati. Con la nuova architettura software service-oriented, ogni team potrebbe semplicemente fare riferimento alle API (application programming interface) pubblicate

					valutato da una funzione di idoneità ben definita. Ovvero, la somma di una serie ponderata di metriche. Esempio: un team incaricato di aumentare la selezione in una categoria di prodotti potrebbe essere valutato in base a:
				
						quanti nuovi articoli ha aggiunto nel periodo in esame (peso del 50%);

						quanti di questi nuovi articoli sono stati venduti (peso del 30%);

						quante visualizzazioni hanno registrato i nuovi articoli (peso del 20%)

				

				

				monitorato in tempo reale. Il punteggio in tempo reale nella funzione di idoneità è visualizzato accanto a quelli di tutti gli altri team

					responsabile. Il team è responsabile di tutti gli aspetti della sua area d’azione, compresi progettazione, tecnologia e risultati. Questo cambio di paradigma elimina le scuse più frequenti: «Abbiamo creato ciò che ci è stato chiesto, ma il prodotto che ci hanno chiesto era sbagliato», o «Se il team tecnico avesse consegnato in tempo ciò che gli avevamo chiesto, avremmo raggiunto l’obiettivo»

					guidato da un leader di alto livello con esperienza multidisciplinare. Il leader deve avere profonde conoscenze tecniche, essere in grado di assumere i migliori sviluppatori e product manager sul mercato e avere un buon senso commerciale

					autofinanziato. Il lavoro del team si ripagherà da sé

					approvato dall’S-Team. L’S-Team deve approvare la formazione di ogni team.

			

			Come per tutte le principali innovazioni interne ad Amazon, questo piano era solo l’inizio. Alcuni dei suoi principi sopravvissero, altri si evolsero, altri ancora furono abbandonati negli anni. Vediamo in dettaglio i concetti fondamentali.

			Abbattere i monoliti

			«Essere autonomi.» Sembra facile, vero? Non credo sia possibile descrivere a parole gli sforzi che dovemmo compiere per liberare i team dai vincoli che li tenevano legati a doppio filo. Furono necessari cambiamenti drastici nel modo in cui scrivevamo, costruivamo, testavamo e implementavamo il software, archiviavamo i dati e monitoravamo i sistemi per tenerli attivi ventiquattro ore al giorno, sette giorni alla settimana. I dettagli sono numerosi e a loro modo interessanti, ma non rientrano nell’area di esame di questo libro. Tuttavia, vale la pena di fare almeno un esempio, perché si trattò di una questione tanto vitale quanto spinosa.

			Così come i two-pizza team volevano sostituire una singola organizzazione di grandi dimensioni con unità più rapide e flessibili, per realizzare la visione di autonomia proposta da Rick era necessaria una simile riorganizzazione dell’architettura software di Amazon. Intervistato nel 2006 da Jim Gray, il CTO di Amazon, Werner Vogels, ricordò un altro momento decisivo: «Dopo un lungo periodo di autocritica, giungemmo alla conclusione che un’architettura service-oriented avrebbe garantito il livello di isolamento necessario alla creazione rapida e indipendente di molte componenti software. All’epoca, nessuno ancora parlava di queste cose. Per noi ‘orientamento ai servizi’ significa che i dati sono incapsulati, e l’unico accesso possibile è attraverso un’interfaccia di servizio pubblicata. Non è consentito l’accesso diretto al database dall’esterno del servizio, e non c’è condivisione di dati tra diversi servizi».2

			La faccenda potrebbe apparire abbastanza intricata per chi non è uno sviluppatore, ma l’idea di fondo è questa: se più team hanno accesso diretto a un blocco di codice condiviso o a una parte del database, si rallentano a vicenda. Cambiare il modo in cui il codice funziona, quello in cui i dati sono organizzati o anche solo costruire qualcosa che impiega il codice o i dati condivisi mette a rischio tutti gli altri team, e la gestione di questo rischio richiede molta coordinazione. La soluzione è incapsulare: in altre parole, assegnare a un determinato team la proprietà di un certo blocco di codice o di una parte del database. Chiunque abbia bisogno di qualcosa da questa area recintata deve inoltrare una richiesta di servizio tramite un’API.3

			Pensate a un ristorante. Se avete fame, non entrate in cucina per preparare il vostro piatto preferito. Vi sedete, chiedete un menu e scegliete una portata tra quelle elencate. Se volete un piatto che non è sul menu, lo chiedete al cameriere, che comunica la vostra richiesta al cuoco. Tuttavia, non è detto che possiate ottenerlo. Quello che accade all’interno dell’area recintata è determinato dal team che ne è responsabile, con l’eccezione del modo in cui le informazioni sono scambiate. Se è necessario cambiare anche questo aspetto, i proprietari pubblicano una nuova serie di regole (un nuovo menu) e lo comunicano a chi utilizza l’area in questione.

			Il nuovo sistema segnò un notevole miglioramento rispetto a quello precedente. Ai fini di questo libro, basterà dire che il processo comportò la sostituzione pezzo dopo pezzo di Obidos, acb e molti altri pilastri dell’architettura software, il tutto senza alcuna interruzione dell’attività. Furono necessari notevoli investimenti nelle risorse di sviluppo e nella pianificazione dell’architettura del sistema, oltre a grande attenzione per assicurarsi che il monolito rimanesse in piedi fino alla sostituzione dell’ultimo mattone. Rivoluzionare in corsa il modo in cui costruivamo e sviluppavamo tecnologia fu una mossa audace, un investimento costoso che richiese diversi anni di lavoro intenso e delicato.

			Oggi, i vantaggi di un’architettura basata su microservizi sono ben noti, e questo approccio è stato adottato da molte aziende operanti in campo tecnologico. Fra i benefici si contano maggiore agilità, produttività degli sviluppatori, scalabilità e migliore capacità di ripresa da errori e interruzioni. Inoltre, i microservizi consentono di creare piccoli team autonomi che hanno un livello di controllo sui blocchi di codice impossibile con un approccio monolitico. Il passaggio ai microservizi consentì ad Amazon di rimuovere le catene che intralciavano i team software, e consentì di passare a piccoli team indipendenti.

			Questioni irrisolte

			I two-pizza team furono un argomento molto discusso ad Amazon, ma la loro incarnazione originale ebbe una diffusione meno ampia all’interno dell’azienda rispetto ad altre nuove idee. Nonostante fossero potenzialmente in grado di migliorare la modalità di lavoro di Amazon, avevano dei limiti che ne ridussero il successo e l’applicazione a livello generale.

			I two-pizza team funzionavano meglio 
nello sviluppo di prodotti

			Non sapevamo quale estensione avrebbe avuto il concetto dei two-pizza team, e inizialmente pensammo di applicarlo solamente al reparto di sviluppo del prodotto. Il successo che ottennero in termini di velocità d’innovazione ci portò a chiederci se lo stesso schema avrebbe potuto funzionare anche in altre aree: vendita, dipartimento legale, risorse umane e così via. La risposta fu negativa, perché quei settori non soffrivano delle stesse dipendenze che avevano ostacolato lo sviluppo del prodotto, e adottare la struttura dei two-pizza team non avrebbe aumentato la loro velocità.

			Le funzioni di idoneità erano peggiori 
delle singole metriche

			Lo scopo dei two-pizza team era aumentare la velocità di sviluppo del prodotto, e le funzioni di idoneità erano pensate per fungere da bussola, puntando i team nella giusta direzione e avvisandoli per tempo se stavano andando fuori strada, mantenendoli perfettamente allineati verso l’obiettivo. Ne provammo il funzionamento per più di un anno, ma, per svariati motivi, non realizzarono mai le loro promesse.

			Prima di tutto, i team passavano un’immane quantità di tempo a capire quale fosse la funzione di idoneità più efficace. La formula doveva essere del 50% per la metrica A, più il 30% per la metrica B e il 20% per la metrica C? Oppure era meglio che la metrica A incidesse per il 45%, la metrica B per il 40% e la metrica C per il 15%? Potete immaginare quanto sia facile perdersi in discussioni del genere, che divennero sempre più sterili e distraenti.

			In secondo luogo, qualcuna di queste complicatissime funzioni combinava sette o più metriche, alcune delle quali erano a loro volta risultati di sotto-metriche. I grafici mostravano una linea di tendenza che si dirigeva a destra e verso l’alto, ma che cosa voleva dire? Spesso, era impossibile stabilire che cosa il team stava facendo di giusto (o di sbagliato) e capire come rispondere al trend. Inoltre, le ponderazioni relative potevano cambiare nel tempo, vanificando la validità dell’andamento storico.

			Tornammo a basarci sulle singole metriche, anziché sulle funzioni di idoneità. Dopo una sperimentazione durata diversi mesi, capimmo che stabilire in anticipo le metriche input di ogni team e gli obiettivi specifici per ogni metrica era sufficiente a mantenere i team nella giusta direzione. Combinare il tutto in un solo indicatore era un’idea interessante, la cui applicazione, purtroppo, non funzionò.

			I leader capaci sono molto rari

			L’idea originale prevedeva la creazione di un ampio numero di piccoli team gestiti da manager capaci e formati in ambito multidisciplinare, inseriti in un organigramma tradizionale più ampio. I manager avrebbero dovuto essere in grado di guidare gli altri e di comprendere a fondo ogni aspetto tecnico, finanziario e di rendimento. Riuscimmo a identificare alcuni individui che rispondevano a tutte queste caratteristiche, ma la ricerca si rivelò molto difficile, anche ad Amazon, e questo fattore limitò notevolmente il numero massimo di two-pizza team, a meno di non allentare le regole.

			Scoprimmo che i two-pizza team potevano operare con successo anche in un modello a matrice, in cui ogni membro rispondeva direttamente a un manager funzionale per le mansioni specifiche (ad esempio, direttori di sviluppo software o di product management) e indirettamente al manager del team, che non doveva per forza essere esperto in ogni singola disciplina. La matrice funzionale divenne la struttura più comune, anche se ciascun team continuò a elaborare strategie individuali per la scelta e la priorità dei progetti.

			A volte due pizze non bastano

			Inizialmente, tutti erano d’accordo sul fatto che team più agili avrebbero funzionato meglio di quelli più numerosi. Col tempo, invece, capimmo che il fattore decisivo per il successo di un team non era tanto la sua dimensione quanto la presenza di un leader con competenze, autorità ed esperienza adeguate a guidare il resto della squadra verso l’obiettivo.

			Rimosso il vincolo numerico, i two-pizza team avevano bisogno di un nuovo nome. In mancanza di opzioni orecchiabili, ricorremmo alle nostre conoscenze informatiche e scegliemmo il termine single-threaded, usato per descrivere processori che eseguono un’operazione alla volta: era la nascita della leadership single-threaded e dei team single-threaded.

			Leadership single-threaded: 
un miglioramento su tutta la linea

			Anche se il modello delle due pizze prese piede meno rapidamente e ampiamente di quanto avevamo stimato, l’esperimento mostrò il suo potenziale, e Jeff e l’S-Team lo sostennero con costanza e pazienza. Imparammo strada facendo, riadattando e rifinendo l’idea fino a giungere alla soluzione ottimale.

			I leader dei two-pizza team divennero quelli che oggi sono conosciuti come leader single-threaded (STL, single-threaded leader). Gli STL estendono il modello base dei team separabili per consentire di sfruttarne i benefici su progetti di qualsiasi scala. Nonostante il loro successo iniziale, oggi i two-pizza team non sono più così diffusi ad Amazon.

			Che cosa significa dire che gli STL hanno apportato miglioramenti su tutta la linea? Sono di sicuro meglio del modello da cui si sono evoluti, ma che ne è delle alternative? Per rispondere a questa domanda, vediamo uno degli approcci più comuni per lo sviluppo di un nuovo prodotto.

			Normalmente, un dirigente si rivolge a uno dei suoi subalterni, solitamente un direttore o un manager senior, che è responsabile di cinque delle ventisei iniziative totali del dirigente, e gli chiede di individuare un’altra persona, magari un project manager, che possa aggiungere il progetto al suo elenco di compiti. Il PM, a sua volta, si rivolge a un direttore tecnico e chiede se uno dei team di sviluppatori ha tempo di occuparsene. Dave Limp, il vicepresidente senior responsabile per i dispositivi di Amazon, ha riassunto con efficacia questo processo: «Il miglior modo per fallire nell’innovazione è fare in modo che qualcuno ci si dedichi part-time».4

			Amazon ha imparato a sue spese come la mancanza di leader single-threaded possa ostacolare il lancio di nuove iniziative. Un esempio è il programma Logistica di Amazon. Inizialmente, si chiamava Self-Service Order Fulfillment (SSOF), e il suo scopo era quello di offrire il magazzino e i servizi logistici di Amazon a venditori esterni. Invece di occuparsi di stoccaggio, recupero, imballaggio e spedizione, i venditori avrebbero inviato i prodotti ad Amazon, che si sarebbe fatta carico del resto del processo. I dirigenti del reparto commercio e operazioni pensavano che fosse un’idea molto interessante, ma per più di un anno non prese piede. Era sempre «in arrivo», ma non veniva mai realizzata.

			Finalmente, nel 2005, Jeff Wilke chiese a Tom Taylor, ai tempi uno dei vicepresidenti, di abbandonare ogni altro compito e di assumere personale solo per questo scopo. A questo punto, SSOF divenne realtà, trasformandosi in Logistica di Amazon. Il programma fu lanciato a settembre del 2006 e riscosse un enorme successo. I venditori di terze parti ne furono entusiasti, perché, offrendo loro i propri magazzini, Amazon trasformò l’immagazzinaggio da un costo fisso a un costo variabile. Il programma Logistica di Amazon, inoltre, consentiva loro di partecipare ai benefici di Prime, migliorando l’esperienza degli acquirenti. Come riportato da Jeff agli azionisti: «Solo nell’ultimo trimestre del 2011, Logistica di Amazon ha inviato decine di milioni di oggetti per conto di venditori terzi».5

			I leader che avevano seguito il progetto prima di Tom Taylor erano incredibilmente capaci, ma, dovendosi occupare anche di altre attività, non avevano avuto le risorse necessarie per affrontare la miriade di dettagli di cui si componeva il programma di logistica. Se Tom non fosse stato assegnato esclusivamente a questo compito, il progetto avrebbe richiesto più tempo e avrebbe incontrato più difficoltà. Il concetto dei leader single-threaded non era stato ancora elaborato ufficialmente, ma questo episodio rappresentò un precedente importante.

			L’altro componente del modello sono i team separabili e single-threaded. Come spiegato da Jeff Wilke: «‘Separabile’ significa separabile dal punto di vista organizzativo, quasi come le API in ambito software. ‘Single-threaded’ significa che si occupano di una sola cosa».6

			Questi team sono completamente responsabili di determinate funzioni, e possono creare innovazione con un bassissimo livello di dipendenza e impatto sugli altri. Designare un leader single-threaded è necessario, ma non sufficiente: non è solo questione di modifiche all’organigramma. I team autonomi hanno meno dipendenze organizzative dei team tradizionali, hanno ben chiari i limiti delle proprie responsabilità e dove iniziano e finiscono gli interessi degli altri. Come osservato dall’ex vicepresidente di Amazon Tom Killalea, una buona regola generale per capire se un team ha sufficiente autonomia è analizzare il deployment: il team può creare e presentare le proprie modifiche senza necessità di accoppiamento, coordinazione e approvazione da parte di altri team? Se la risposta è negativa, una soluzione può essere ritagliare un piccolo angolo di autonomia e ripetere il procedimento.

			Un leader single-threaded può essere a capo di un piccolo team, ma anche occuparsi dello sviluppo di progetti di maggior rilievo, come Amazon Echo o Amazon Music. Ad esempio, se Greg Hart non fosse stato nominato leader single-threaded per Amazon Echo e Alexa, ci sarebbero stati un responsabile dello sviluppo hardware e uno dello sviluppo software, ma nessuno incaricato di creare e lanciare Echo e Alexa dal principio alla fine. Un leader single-threaded, invece, aveva la libertà e l’autonomia di valutare i problemi per i quali occorreva una soluzione, decidere il numero di team necessari, la loro dimensione e la ripartizione delle responsabilità al loro interno. Inoltre, visto che le dipendenze tecniche erano state rimosse, quel leader non era più costretto a confrontarsi con un enorme numero di persone per ogni modifica necessaria al software.

			I benefici

			Ci è voluto molto tempo per elaborare l’approccio dei leader single-threaded e dei team separabili, e sono stati necessari molti passaggi intermedi. Tuttavia, ne è valsa la pena, perché l’approccio finale da noi elaborato si è dimostrato talmente solido da sopravvivere ancora oggi. Questo percorso è anche un ottimo esempio di un altro dei motti di Amazon: essere testardi nella visione, ma flessibili sui dettagli.

			L’approccio single-threaded aumenta la velocità d’innovazione, consentendo ad Amazon di muoversi con agilità nonostante le sue ormai enormi dimensioni. Liberi dalle dipendenze, gli innovatori possono sperimentare a qualsiasi livello. Questo porta a prodotti meglio definiti e a un maggiore livello di impegno dei creatori. È molto più facile definire le responsabilità, mantenendo i team concentrati e allineati con le strategie aziendali. I risultati positivi erano possibili anche prima della creazione degli originari team single-threaded, ma ora sono diventati la conseguenza naturale e prevista del modello amazoniano per l’innovazione.

		





		
			4 
COMUNICAZIONE

			Le relazioni scritte e le «sei pagine»

			
			Lo strano silenzio all’inizio delle riunioni ad Amazon. La messa al bando di PowerPoint e il passaggio alle relazioni scritte. Come le relazioni stimolano il pensiero e la discussione. Come scrivere sei pagine efficaci. I benefici: il moltiplicatore di informazioni.

			

			Se chiedete ai dipendenti di Amazon che cosa hanno trovato strano nei primi giorni trascorsi in azienda, molti sicuramente menzionerebbero il silenzio di una ventina di minuti che accompagna l’inizio di molte riunioni. Ad Amazon, dopo un breve scambio di saluti e convenevoli, ognuno si siede al tavolo e la stanza sprofonda nel silenzio. Non si sente volare una mosca. Questo silenzio è dovuto al fatto che, prima di cominciare a discutere, tutti devono leggere un documento di sei pagine.

			Rispetto ad altre aziende, Amazon fa molto più affidamento sul potere della parola scritta per sviluppare e comunicare idee, e questo fornisce un grandissimo vantaggio. In questo capitolo, vedremo come e perché Amazon è passata dall’impiego di PowerPoint e altri software di presentazione alle relazioni scritte, e quali benefici hanno accompagnato questa transizione.

			Amazon impiega due principali forme di relazione. La prima sono le «sei pagine». Si tratta di un documento usato per descrivere, revisionare o proporre molti tipi diversi di idee, processi o attività. La seconda è il formato comunicato stampa/domande frequenti (PR/FAQ), strettamente collegato all’approccio working backwards e impiegato nello sviluppo di nuovi prodotti. In questo capitolo ci concentreremo sul primo formato, mentre il secondo sarà analizzato nel capitolo 5.

			La messa al bando di PowerPoint

			Uno dei ruoli che dovevo (Colin) ricoprire in quanto ombra di Jeff nei primi anni dell’azienda era gestire l’agenda delle riunioni settimanali dell’S-Team, che si tenevano ogni martedì e duravano in media quattro ore. Circa l’ottanta per cento del tempo era dedicato al lato esecutivo, ovvero all’analisi di come l’azienda procedesse rispetto agli obiettivi dell’S-Team. In queste riunioni, selezionavamo da due a quattro obiettivi e ne analizzavamo in profondità l’andamento. Si trattava di incontri impegnativi, che, tra preparazione e frequentazione, richiedevano almeno metà giornata alla settimana per i principali leader dell’azienda. Dato il tipo di decisioni che venivano prese, la posta in gioco era alta.

			A quel tempo, ogni approfondimento iniziava con un’introduzione da parte del team responsabile, che di norma consisteva in una presentazione orale accompagnata da diapositive di PowerPoint. Ci accorgemmo che spesso le presentazioni non raggiungevano il loro scopo. Il formato rendeva difficile valutare i progressi in dettaglio, e faceva sì che gli approfondimenti fossero frustranti, inefficaci e inaccurati sia per chi presentava sia per chi assisteva.

			Io e Jeff discutevamo spesso di come migliorare queste riunioni. Dopo un episodio particolarmente spiacevole, all’inizio del 2004, avevamo un po’ di tempo libero durante un volo (non c’era ancora il Wi-Fi sugli aerei), e lo dedicammo alla lettura di un saggio intitolato The Cognitive Style of PowerPoint: Pitching Out Corrupts Within (Lo stile cognitivo di PowerPoint: come l’esposizione corrompe il contenuto) scritto da Edward Tufte, un professore di Yale esperto di visualizzazione dell’informazione. In una singola frase, Tufte riassumeva i problemi a noi così familiari: «Più l’analisi è causale, multivariata, comparativa, basata sulle evidenze e dettagliata, più gli elenchi puntati sono dannosi».1 La descrizione si applicava perfettamente alle riunioni dell’S-Team: erano complesse, interconnesse, richiedevano molte informazioni e prevedevano decisioni con conseguenze pesanti. Un simile tipo di analisi non è ben supportato da una serie lineare di diapositive che rendono difficile collegare un’idea all’altra, da brevi descrizioni che non consentono di andare a fondo e da effetti visivi più deconcentranti che illuminanti. Invece di semplificare le cose, PowerPoint può rimuovere da una discussione sfumature importanti. Durante le nostre riunioni, le presentazioni PowerPoint non erano mai sufficienti, nemmeno quando erano accompagnate da ulteriori appunti o materiali di approfondimento.

			Inoltre, il pubblico era composto da dirigenti di alto livello, con poco tempo e molta esperienza, che non vedevano l’ora di sviscerare la questione e spesso tempestavano di domande chi presentava, cercando di giungere al dunque senza curarsi dell’ordine delle diapositive. Alcune domande non servivano a chiarire un punto o velocizzare la presentazione, ma facevano deviare l’intero gruppo dal tema principale, altre riguardavano argomenti trattati in una delle diapositive successive, e costringevano chi presentava a ripetere due volte la stessa cosa.

			Nel suo saggio, Tufte proponeva una soluzione. «Per le presentazioni più approfondite», scriveva, «può essere utile sostituire le diapositive di PowerPoint con documenti cartacei che raggruppano parole, numeri, grafici e immagini. Documenti di buona qualità consentono ai lettori di contestualizzare, confrontare, narrare e riformulare quanto affermato. Invece, le presentazioni superficiali tendono a essere dimenticate, rendono il pubblico passivo e sminuiscono la credibilità di chi presenta.»

			Tufte dava anche un consiglio su come iniziare. «Per effettuare questa transizione nelle aziende più grandi, è necessario un ordine dall’alto: ‘D’ora in poi, il software da usare per le presentazioni è Microsoft Word, non PowerPoint. Fateci l’abitudine’.» È più o meno ciò che facemmo anche noi.

			Il saggio di Tufte non fu l’unica spinta a passare alle relazioni scritte, ma rese espliciti i nostri pensieri. Il 9 giugno 2004, i membri dell’S-Team ricevettero un’e-mail con il seguente oggetto: «D’ora in poi, non ci saranno più presentazioni PowerPoint per l’S-Team».2 Il messaggio era semplice, conciso e rivoluzionario: da quel momento in poi, i membri dell’S-Team avrebbero dovuto scrivere brevi relazioni per presentare le proprie idee durante le riunioni: PowerPoint era stato messo al bando.

			Fui io (sempre Colin) a inviare l’e-mail. Ovviamente, ero stato istruito da Jeff, l’unica persona in tutta l’azienda a poter prendere una decisione di tale importanza. Dopo averla inviata, mi sentii al settimo cielo. Finalmente avevamo trovato un modo per aumentare significativamente l’efficacia delle riunioni dell’S-Team, e pensavo che il messaggio sarebbe stato ben accolto. Mi sbagliavo di grosso. La reazione dei vertici dell’azienda, quasi immediata e pressoché unanime, fu pensare che si trattasse di uno scherzo. Quella sera, e per i giorni successivi, fui sommerso da una valanga di telefonate ed e-mail che chiedevano i motivi di un tale cambiamento. L’indignazione era particolarmente accesa tra i membri dell’S-Team che avrebbero dovuto presentare nelle due settimane successive. Avrebbero dovuto capire il nuovo processo e imparare a usare con efficacia i nuovi strumenti in tempo per la riunione, il cui esito avrebbe deciso il destino di idee alle quali lavoravano da mesi.

			Col senno di poi, una simile reazione non avrebbe dovuto stupirci. Fino a quel giorno del 2004, PowerPoint era stato lo strumento di default per la presentazione di idee durante le riunioni, ad Amazon così come in molte altre aziende. Tutti ne conoscevano pregi e difetti. Che cosa c’era di più divertente che ascoltare la presentazione di un dirigente carismatico accompagnata da frasi a effetto, clip art buffe e dissolvenze tra le diapositive? Che cosa importava se qualche giorno dopo i dettagli erano ormai fumosi! Per contro, c’era qualcosa di peggio di una presentazione male organizzata, che impiegava modelli monotoni e montagne di testo in font indecifrabili? Forse solo la sensazione di disagio provocata da un espositore nervoso che incespicava tra una diapositiva e l’altra.

			Per noi, tuttavia, il rischio maggiore rappresentato dall’uso di PowerPoint erano i suoi possibili effetti sul processo decisionale. Un espositore brillante poteva convincere il gruppo ad approvare un’idea mediocre, mentre una presentazione approssimativa poteva confondere il pubblico, causare discussioni inutili e mettere in ombra eventuali idee valide. Le presentazioni noiose ottenebravano le menti, azzeravano la concentrazione dell’uditorio e facevano passare inosservate le buone idee nascoste sotto voci inespressive e grafiche banali.

			Sarebbe servito del tempo perché tutti accettassero l’introduzione delle relazioni scritte, il cui formato inizialmente non era regolato da norme ben definite. Jeff offrì una breve spiegazione dei motivi di un simile cambiamento.

			«Scrivere una buona relazione di quattro pagine è più difficile che ‘scrivere’ una presentazione PowerPoint di venti diapositive, perché la struttura narrativa di una buona relazione costringe a pensare meglio e a capire meglio quali sono le priorità e i nessi tra i vari elementi. Le presentazioni in stile PowerPoint permettono di sorvolare sulle idee, appiattirne il senso di importanza relativa e ignorare i collegamenti.»3

			Valutate secondo gli standard odierni, le prime relazioni erano piuttosto scadenti. Alcuni team ignoravano i limiti di lunghezza, che avevano lo scopo di consentire di leggerle durante la riunione: i più entusiasti, che sentivano di non poter esprimere adeguatamente le loro idee in uno spazio così limitato, giunsero a scrivere trenta o quaranta pagine. Quando fu fatto loro presente che il limite di lunghezza non era facoltativo, qualcuno cercò di stipare quanto più testo possibile in ogni foglio, eliminando i margini, riducendo dimensioni di font e interlinea. Volevamo cogliere i benefici della forma scritta, non essere costretti a decifrare manoscritti del Sedicesimo secolo.

			A poco a poco, stabilimmo le caratteristiche del formato standard. Lunghezza massima: sei pagine, senza bizzarri escamotage di formattazione. Era possibile aggiungere allegati con ulteriori informazioni o dettagli, ma non sarebbe stato necessario consultarli nel corso della riunione.

			Come scrivere una relazione 
di sei pagine efficace

			Le relazioni sono molto diverse tra di loro, per questo, invece di tentare di compilare una guida di stile, abbiamo fatto l’esempio di un documento che presenteremmo oggi, se volessimo consigliare per la prima volta di usare le relazioni invece di PowerPoint: una relazione sulle relazioni. Alcune parti sono un riassunto di ciò che avete appena letto, il che può aiutarvi a capire come concentrare idee complesse in un formato ridotto. (Nota: questo esempio può essere contenuto in sei pagine formato A4, con interlinea singola e dimensione carattere di 11 punti. La versione riprodotta nel libro potrebbe occupare più di sei pagine a causa della formattazione.)

			
			CARO POWERPOINT: NON SEI TU, SIAMO NOI

			Il nostro processo decisionale non è riuscito a rimanere al passo con la rapida crescita dell’azienda in termini di dimensioni e complessità. Per questo, proponiamo di abbandonare immediatamente l’uso di PowerPoint nelle riunioni dell’S-Team in favore di relazioni scritte di sei pagine.

			CHE COSA C’È DI MALE 
NELL’USARE POWERPOINT?

			Normalmente, le riunioni dell’S-Team iniziano con una presentazione PowerPoint (PP) che descrive una proposta o un’analisi aziendale. Lo stile delle presentazioni cambia da un team all’altro, ma tutte condividono i limiti imposti dal formato PowerPoint. Indipendentemente da quanto siano complessi o sfaccettati, i concetti sono sempre presentati come una serie di brevi blocchi di testo, elenchi puntati ed elementi grafici.

			Anche i più fervidi sostenitori di PowerPoint riconoscono che troppe informazioni rovinano una presentazione. Il libro più venduto su Amazon1 che tratta dell’argomento suddivide le diapositive in tre categorie:


			
					75 o più parole: un documento molto denso, non adatto per una presentazione. È meglio che venga distribuito in anticipo e letto prima della riunione.

					50 parole circa: una stampella per l’espositore, che sfrutta la diapositiva come «gobbo», spesso rivolgendo le spalle al pubblico e leggendo ad alta voce.

					Meno di 50 parole: una diapositiva corretta, usata per sostenere visivamente ciò che viene enunciato. L’espositore deve investire del tempo per sviluppare e provare il contenuto in anticipo.

			

			Una regola empirica ampiamente accettata, chiamata «6x6», stabilisce che gli elenchi devono avere al massimo sei punti, ognuno dei quali composto da non più di sei parole. Altre linee guida suggeriscono di limitare il testo a 40 parole per diapositiva, e le presentazioni a non più di 20 diapositive. I numeri variano, ma il concetto è il medesimo: limitare la densità delle informazioni. Analizzate da un punto di vista generale, queste pratiche confermano la nostra teoria: per non confondere o perdere il pubblico, è necessario limitare la quantità di informazioni delle presentazioni PP. Questo formato costringe gli espositori a condensare le proprie idee e a omettere dettagli importanti.

			Stretti tra il martello del limite funzionale e l’incudine della necessità di presentare il lavoro del proprio team approfonditamente e con completezza, gli espositori, dopo aver limato i contenuti della presentazione PP, reinseriscono gli elementi mancanti a voce. Per questo, le abilità oratorie dell’espositore e la perizia grafica con cui sono realizzate le diapositive hanno un effetto innegabile e imprevedibile sull’efficacia di veicolazione delle idee. Il successo di una proposta o di un’analisi aziendale, quindi, può dipendere da fattori che non hanno nulla a che vedere con la quantità di lavoro del team.

			Tutti abbiamo visto espositori interrotti durante una presentazione faticare per riprendere il filo del discorso: «Questo lo vedremo tra qualche diapositiva». L’andamento diventa zoppicante, il pubblico frustrato, gli espositori nervosi. Vogliamo andare in profondità sui punti importanti, ma dobbiamo attendere la fine della presentazione prima di capire quali delle nostre domande avranno risposta. Nella stragrande maggioranza delle presentazioni PP, è necessario prendere appunti per registrare ciò che viene comunicato solo in forma orale, che contiene gran parte delle informazioni di cui abbiamo bisogno. Le diapositive sono solitamente insufficienti per riassumere con efficacia l’intera discussione.

			LA NOSTRA ISPIRAZIONE

			Molti di noi conoscono già Edward Tufte, autore del famoso libro (nonché best-seller di Amazon) The Visual Display of Quantitative Information (La visualizzazione delle informazioni quantitative). Nel saggio The Cognitive Style of PowerPoint: Pitching Out Corrupts Within, Tufte riassume alla perfezione le nostre difficoltà:

			«Più l’analisi è causale, multivariata, comparativa, basata sulle evidenze e dettagliata, più gli elenchi puntati sono dannosi».

			Questa descrizione può essere applicata alle riunioni dell’S-Team: sono complesse, interconnesse, richiedono molte informazioni e prevedono decisioni con conseguenze pesanti. Un simile tipo di analisi non è ben supportato da una serie lineare di diapositive che rendono difficile collegare un’idea all’altra, da brevi descrizioni che non consentono di andare a fondo e da effetti visivi più deconcentranti che illuminanti. Invece di semplificare le cose, PowerPoint rimuove sfumature importanti dalle nostre discussioni.

			Tufte propone una soluzione. «Per le presentazioni più approfondite», scrive, «può essere utile sostituire le diapositive di PowerPoint con documenti cartacei che raggruppano parole, numeri, grafici e immagini. Documenti di buona qualità consentono ai lettori di contestualizzare, confrontare, narrare e riformulare quanto affermato. Invece, le presentazioni superficiali tendono a essere dimenticate, rendono il pubblico passivo e sminuiscono la credibilità di chi presenta.»

			I consigli non si fermano qui: «Per queste presentazioni, sostituite PP con programmi di videoscrittura o impaginazione. Per effettuare questa transizione nelle aziende più grandi, è necessario un ordine dall’alto: ‘D’ora in poi, il software da usare per le presentazioni è Microsoft Word, non PowerPoint. Fateci l’abitudine’». Abbiamo preso sul serio le sue raccomandazioni, e proponiamo di attuarle.

			LA NOSTRA PROPOSTA: ABBANDONARE PP 
IN FAVORE DI RELAZIONI SCRITTE

			Proponiamo di abbandonare l’utilizzo di PowerPoint nelle riunioni dell’S-Team, e di sostituirlo con documenti scritti. Queste relazioni possono includere grafici ed elenchi, fondamentali per chiarezza e sintesi, ma ci teniamo a sottolineare che la riproduzione in forma scritta di una presentazione PowerPoint NON è una soluzione accettabile. L’obiettivo è giungere a presentazioni complete ed esaustive, realizzabili solo in forma scritta.

			IL NOSTRO PRINCIPIO: LA COSA PIÙ IMPORTANTE SONO LE IDEE, 
NON CHI LE ESPONE

			Passare alle relazioni scritte pone al centro le idee e i ragionamenti del team, e mette tutti nelle stesse condizioni, rimuovendo le variabili naturali date da abilità oratorie e perizia grafica, che troppo spesso determinano successo o insuccesso delle presentazioni. L’intero team può contribuire a creare una relazione solida, revisionandola e modificandola fin nei minimi dettagli. Dovrebbe essere inutile ripeterlo: le decisioni migliori vengono dalle idee, non dalle abilità del singolo.

			Il tempo che trascorriamo a creare presentazioni accattivanti può essere impiegato per attività più importanti. Possiamo recuperare il tempo e le energie che molti team leader sprecano per provare la loro presentazione, rimuovendo al contempo un fattore di stress. Non importa se chi presenta è un ottimo venditore, un introverso, un neolaureato o un VP con vent’anni di esperienza: tutto quello che importa sarà disponibile nella relazione.

			Da ultimo, le relazioni scritte sono trasportabili e scalabili. Possono circolare facilmente ed essere lette in qualsiasi momento, non sono necessari ulteriori appunti né un’esposizione orale per comprenderne il contenuto. Chiunque può modificare il documento o aggiungere commenti, e condividerlo in cloud. Il documento scritto è autosufficiente.

			IL VANTAGGIO PER I LETTORI: DENSITÀ INFORMATIVA E INTERCONNESSIONE 
DELLE IDEE

			Una metrica utile per il confronto è ciò che chiamiamo «moltiplicatore di informazioni», un’espressione coniata dall’ex vicepresidente di Amazon Jim Freeman. In media, un documento Word scritto in Arial con dimensione carattere di 11 punti contiene da 3.000 a 4.000 caratteri per pagina. A scopo comparativo, abbiamo analizzato le ultime 50 presentazioni PowerPoint usate durante le riunioni dell’S-Team, rilevando una media di 440 caratteri per pagina. Questo significa che la densità informativa delle relazioni scritte è da sette a nove volte superiore a quella delle presentazioni PP. Se prendiamo in considerazione alcuni dei limiti di PP menzionati in precedenza, questo moltiplicatore non fa che aumentare.

			Secondo le stime di Tufte, la velocità di lettura è superiore in media di tre volte rispetto a quella dell’esposizione orale. Questo significa che, in una data quantità di tempo, gli individui possono assorbire molte più informazioni leggendo una relazione che non ascoltando una presentazione orale. Le relazioni scritte veicolano molte più informazioni in un tempo minore.

			Il moltiplicatore di informazioni assume un valore ancora maggiore se pensiamo al numero di riunioni a cui partecipano i membri dell’S-Team nel corso di una giornata. Il passaggio a un formato più denso consente ai decision-maker di assorbire più informazioni nello stesso periodo di tempo.

			Al contrario della rigida linearità di PowerPoint, l’esposizione scritta consente di sviluppare in modo naturale argomenti non lineari e interconnessi, ed è proprio in queste connessioni che si trovano molte delle nostre opportunità più importanti. Le persone meglio informate prendono decisioni più appropriate, e sono in grado di elaborare feedback migliori e più dettagliati sui piani tattici e strategici presentati. Se i nostri dirigenti sono informati meglio e più a fondo su una maggiore varietà di iniziative, otterremo un notevole vantaggio competitivo rispetto a chi, altrove, si basa ancora su metodi comunicativi a banda stretta, come PowerPoint.

			IL VANTAGGIO PER GLI ESPOSITORI: SCRIVERE COSTRINGE AD AFFINARE 
IL PENSIERO

			Sappiamo che scrivere relazioni è un compito più difficile rispetto a preparare presentazioni PowerPoint: questo è positivo. La forma scritta costringe a pensare alle idee in modo più approfondito, e quindi a esporle meglio, specialmente se l’intero team contribuisce al risultato finale. Includere tutti i fatti rilevanti e gli argomenti a favore in un documento coerente e comprensibile è un’impresa ardua, ed è giusto che lo sia.

			Quando presentiamo, il nostro scopo non è solo esporre un’idea, ma dimostrare che è stata valutata con cura e analizzata a fondo. A differenza di una presentazione PowerPoint, una relazione ben strutturata può (e deve) dimostrare come i diversi fatti e analisi presentati siano connessi tra di loro. Idealmente, questo è possibile anche nelle presentazioni PowerPoint, ma la realtà è spesso diversa.

			Una relazione ben congegnata anticipa possibili obiezioni, preoccupazioni e punti di vista alternativi dei lettori. Chi scrive sarà costretto a prevedere le domande mirate, le obiezioni ragionevoli e anche i più comuni fraintendimenti e a occuparsene in modo proattivo durante la redazione del testo. La forma scritta non consente di sorvolare su argomenti importanti, poiché sarà esaminata in ogni dettaglio da un pubblico di individui allenati a pensare in modo critico. Anche se inizialmente può incutere timore, questa proposta riflette il nostro perenne impegno ad analizzare le opportunità in modo approfondito e dettagliato.

			L’antico adagio «Afferma, sostieni, concludi», normalmente messo in pratica da chi scrive saggi, costituisce la base per l’esposizione di argomenti fondati. Le relazioni ben strutturate collegheranno i puntini per il lettore e risulteranno così convincenti, invece di presentare un flusso sconnesso di elenchi e grafici che scaricano il lavoro sulle spalle del pubblico. Scrivere in modo persuasivo richiede e stimola la lucidità di pensiero, ancora più importante se più team collaborano alla stessa idea. La forma scritta richiede che i team siano sulla stessa lunghezza d’onda o, in caso contrario, di affermare esplicitamente eventuali divergenze.

			Edward Tufte riassume i benefici della forma scritta rispetto a PowerPoint con la sua solita schiettezza: «PowerPoint diventa inaccurato a causa della stoltezza dei nostri pensieri, ma la sciattezza di PowerPoint facilita l’insorgere di pensieri stolti».

			COME CONDURRE UNA RIUNIONE 
NEL NUOVO FORMATO

			Le relazioni scritte sono distribuite all’inizio di ogni riunione e lette da tutti i partecipanti nel tempo normalmente dedicato alle presentazioni, ovvero i primi 20 minuti. Durante questa fase, molti prenderanno appunti, sulla propria copia o altrove. Dopo che tutti hanno terminato di leggere, la conversazione può avere inizio.

			Sappiamo che il tempo di lettura in caso di informazioni complesse è di circa tre minuti a pagina, il che determina che la lunghezza ideale di una relazione per una riunione di un’ora è pari a sei pagine. Consigliamo di rispettare questo limite. Senza alcun dubbio, a volte sembrerà difficile concentrare un’intera presentazione in sei pagine, ma ricordate che anche l’esposizione orale deve sottostare a limiti di durata. Riteniamo che sei pagine siano sufficienti, ma questo aspetto può essere analizzato nel tempo e modificato se necessario.

			CONCLUSIONE

			PowerPoint ci ha accompagnati fino a qui, e gli siamo grati per il servizio reso, ma è giunta l’ora di cambiare strada. Le relazioni scritte ci consentiranno di veicolare le nostre idee in modo più profondo, forte e capace, aggiungendo un beneficio chiave: ci costringeranno a formulare analisi più dettagliate e complete. Le relazioni scritte sono una forma di comunicazione inclusiva, perché annulla l’interazione tra espositore e pubblico durante la fase di lettura, e impedisce ai bias di condizionare la lucidità di pensiero. Questa modifica non rafforzerà solo la presentazione, ma anche il prodotto e, di conseguenza, l’azienda.

			DOMANDE FREQUENTI

			D: Molte aziende di dimensioni simili alle nostre usano PowerPoint. Perché dobbiamo fare diversamente? E se si rivelasse la scelta sbagliata?

			R: Detto semplicemente, pensiamo che ci sia una strada migliore. Amazon presenta differenze significative rispetto alle altre aziende, compreso l’essere disposta a seguire i dati e a cercare modi migliori per svolgere attività familiari. Se questa scelta non dovesse funzionare, seguiremo i soliti passaggi: iterazione e miglioramento. Se invece i risultati ci mostreranno che è necessario, torneremo ai metodi precedenti.

			D: Perché non distribuire le relazioni prima delle riunioni, per consentire di prepararsi in anticipo?

			R: Il breve lasso di tempo tra distribuzione e riunione potrebbe non consentire a tutti di prepararsi. Inoltre, poiché il documento scritto sostituisce la presentazione, non vi è perdita di tempo durante le riunioni mentre tutti completano la lettura prima della discussione. Da ultimo, questo consente ai team che presentano di avere a disposizione il maggior tempo possibile per rifinire la loro opera.

			D: Il mio team si è dimostrato molto efficace nelle presentazioni PP. È obbligatorio cambiare?

			R: Sì. Uno dei pericoli rappresentati da presentazioni PP particolarmente efficaci è che la presenza o l’abilità dell’espositore possono involontariamente distrarre il pubblico da domande o critiche fondamentali. Lo stesso vale per le grafiche accattivanti. Il motivo principale, tuttavia, è che nemmeno la più accurata presentazione PP è in grado di raggiungere il livello di completezza e sofisticatezza permesso dalle relazioni scritte.

			D: È possibile stampare la presentazione PP e aggiungere commenti per completare le informazioni in essa contenute?

			R: No. Riprodurre le presentazioni su carta ne riproduce anche le debolezze. Non esistono contenuti delle presentazioni PP che non possano essere proposti in modo più approfondito, anche se meno attraente, in forma scritta.

			D: È possibile usare grafici o tabelle nelle relazioni?

			R: Sì. I problemi più complessi richiedono l’analisi approfondita di dati, e prevediamo che parte di questi dati siano rappresentabili al meglio tramite grafici o tabelle. Tuttavia, questi elementi non devono rappresentare il nocciolo delle argomentazioni di una relazione. Includeteli se necessario, ma non devono essere l’ingrediente predominante.

			D: Sei pagine sembrano poche. Quanto si può scrivere in ogni pagina?

			R: Il limite vincolante di sei pagine assicura di discutere solo dei problemi più importanti, e vogliamo che tutti i partecipanti siano in grado di giungere al termine delle relazioni nel corso dei 20 minuti dedicati alla lettura. Non adottate soluzioni creative in termini di margini e dimensioni del carattere per inserire più testo, aumentare eccessivamente la densità è controproducente, e porterà chi scrive a occuparsi anche di questioni secondarie.

			D: Come misureremo il successo di questa modifica?

			R: Ottima domanda. Non abbiamo ancora identificato un metodo quantitativo per valutare la qualità delle decisioni prese durante le riunioni dell’S-Team, e non abbiamo metriche da proporre. Il confronto tra i due approcci sarà un esercizio puramente qualitativo. Proponiamo di implementare questo metodo per i prossimi tre mesi, poi chiederemo all’S-Team di valutarne l’impatto sulle proprie decisioni.

			 

			1 Nancy Duarte, Slide:ology: The Art and Science of Creating Great Presentations, O’Reilly Media, Sebastopol 2009 (ed. it. Slide:ology: l’arte e la scienza di creare grandi presentazioni, Unicomunicazione.it, Milano 2019).

			

			Struttura e contenuti delle relazioni 
di sei pagine

			Nell’esempio proposto abbiamo incluso due sezioni facoltative che molti espositori trovano utili. La prima è usata per esplicitare i principi (o il principio) chiave su cui si basa l’iniziativa, gli elementi fondamentali del ragionamento che ha originato la proposta. I principi forniscono al lettore un punto di riferimento rispetto a cui valutare il resto del documento. Se è il principio stesso a essere messo in dubbio, è più facile fare riferimento a esso invece di affrontare singolarmente ogni passaggio logico che ne deriva.

			La seconda sezione facoltativa, forse quella usata più spesso, è quella relativa alle domande frequenti. Le relazioni scritte ben strutturate non perorano semplicemente una causa, ma prevedono controargomentazioni, punti critici e frasi che possono essere fraintese. Aggiungere questa sezione consente di risparmiare tempo e permette al lettore di sondare la profondità del pensiero di chi scrive.

			Alcune relazioni sono più lunghe di sei pagine, perché comprendono dati aggiuntivi o documentazione allegata. Di solito, questi elementi non sono letti durante le riunioni.

			Le relazioni scritte possono assumere diverse forme. Il nostro esempio è basato su una struttura pensata appositamente per l’argomento in questione. Difficilmente si vedrà una sezione dal titolo «La nostra ispirazione», ma, in questo caso, la sua presenza era appropriata. Titoli, sottotitoli, grafici, tabelle e altri elementi di formattazione variano da una relazione all’altra.

			Una revisione trimestrale di Amazon, ad esempio, potrebbe seguire la seguente struttura:


			
					Introduzione

					Principi

					Traguardi raggiunti

					Traguardi non raggiunti

					Proposte per il periodo successivo

					Organico

					Conto economico

					Domande frequenti

					Appendici (analisi contabili, tabelle, grafici, simulazioni).

			

			Le relazioni di sei pagine possono essere usate per esplorare qualsiasi argomento o idea vogliate presentare a un gruppo di persone: un investimento, una potenziale acquisizione, un nuovo prodotto o una nuova funzionalità, un aggiornamento mensile o trimestrale, un piano d’azione, persino un suggerimento su come migliorare il cibo della mensa aziendale. È un metodo che richiede pratica per essere padroneggiato. Chi lo adotta per la prima volta dovrà revisionare accuratamente la propria produzione e imparare dagli esempi di successo.

			Il nuovo formato delle riunioni

			Se l’argomento della riunione è presentato tramite una relazione scritta, è consigliabile che tutti i partecipanti la leggano nella stessa stanza all’inizio dell’incontro. Il silenzio può risultare strano inizialmente, ma, dopo averci fatto l’abitudine, diventa una routine. Una relazione ben scritta è in grado di veicolare un’enorme quantità di informazioni utili in questi primi venti minuti.

			Abbiamo detto che la velocità di lettura stimata è pari a tre minuti per pagina, e questo ha portato a stabilire il limite di sei pagine. Per riunioni di trenta minuti, tuttavia, è più appropriato adottare relazioni di tre pagine: l’obiettivo è dedicare i due terzi della riunione a discutere di ciò che abbiamo letto.

			Le persone leggono a velocità diverse. Alcuni esamineranno anche gli allegati, altri no. Alcuni, come Bill, inseriranno i propri commenti in un documento condiviso e accessibile agli altri partecipanti, altri, come me, Colin, preferiscono annotare i commenti sul foglio per immergersi completamente nella lettura. Questo approccio evita il rischio di bias di conferma dato dalla lettura in tempo reale dei commenti altrui, che mi saranno comunque presentati nel giro di pochi minuti.

			Quando tutti hanno finito di leggere, l’espositore prende la parola. Chi presenta per la prima volta spesso inizia con una «esposizione orale del documento». Resistete a questa tentazione, molto probabilmente si tratta di una perdita di tempo. Lo scopo di avere un documento scritto è quello di esporre con chiarezza il ragionamento, evitando i pericoli di una presentazione orale: il vostro pubblico sa già che cosa volete dire.

			Ad Amazon, qualcuno chiede feedback generali prima di analizzare il documento riga per riga, altri chiedono ai singoli individui di dare un feedback completo prima di passare alla persona successiva. Scegliete il metodo che funziona meglio per voi, non esiste un solo approccio.

			A questo punto, ha inizio la fase di discussione vera e propria, durante la quale il pubblico pone domande al team incaricato della presentazione. Lo scopo è ottenere chiarezza, sondare le intenzioni, offrire consigli, suggerire miglioramenti o soluzioni alternative. Chi presenta ha dedicato molto tempo e molte energie alla stesura del documento, e l’uditorio ha la responsabilità di prenderlo sul serio. Lo scopo delle riunioni è andare a fondo sull’idea o sull’argomento proposto. Vogliamo che, con ogni eventuale modifica proposta al team incaricato, quell’idea assuma la sua migliore forma possibile.

			Durante questa fase, è importante prendere nota di quel che succede. La persona incaricata di questo compito dovrebbe essere qualcuno che conosce bene l’argomento, ma non l’espositore principale, che è solitamente troppo impegnato a rispondere alle domande. Se non vedo nessuno prendere appunti dettagliati, interrompo la riunione con gentilezza e chiedo chi ha intenzione di occuparsene. Raccogliere i punti salienti della discussione è vitale, perché i commenti che emergono in questa sede diventano parte dell’output del processo narrativo.

			Il feedback è collaborazione

			Fornire feedback e idee di qualità può essere tanto difficile quanto scrivere una relazione. Due dei doni che conservo con maggior affetto sono penne regalatemi da persone di cui ho letto e commentato relazioni scritte. (Normalmente, dopo ogni riunione consegno una copia del documento con i miei appunti scritti a mano a chi ha presentato.) Entrambe queste persone mi hanno detto che i miei commenti hanno giocato un ruolo fondamentale nel successo delle loro attività. Non lo dico per vantarmi, ma per ribadire che, se il lettore prende sul serio il processo, i suoi commenti possono avere un impatto significativo e a lungo termine. Non state solo commentando un documento, state aiutando a plasmare un’idea, e di conseguenza state entrando a far parte del team che l’ha originata.

			Era raro che un team presentasse relazioni di scarsa qualità durante le riunioni, perché ad Amazon ci sono molti esempi positivi e perché tutti hanno ben chiare le aspettative che circondano il processo. Mi successe una sola volta di imbattermi in una relazione sotto la media. Il team incaricato di scriverla aveva affrontato in modo banale una serie di problemi di primaria importanza. Riconsegnai loro il documento e dissi garbatamente che non era pronto per essere discusso, rimandai la riunione e suggerii al team di sfruttare il tempo per migliorare la relazione. Tuttavia, questi scenari sono estremamente rari. La maggior parte delle volte, il feedback serve a sostenere e migliorare l’operato del team. Jeff ha un talento innato in questo senso, ed era in grado di elaborare intuizioni uniche, nonostante leggesse i nostri medesimi documenti. Un giorno gli chiesi come facesse. Rispose con un consiglio semplice e utile, che non ho mai dimenticato: partiva dall’assunto che ogni frase fosse sbagliata finché non riusciva a dimostrare il contrario. Metteva in discussione il contenuto della frase, non le motivazioni dell’autore. Solitamente, Jeff era tra gli ultimi a terminare la lettura.

			Questo approccio al pensiero critico costringe il team a valutare se la relazione è completa o se ci sono altre verità da svelare, e se il proprio lavoro è in linea con i principi di leadership di Amazon. Analizziamo ad esempio la seguente frase: «La nostra politica di reso orientata al cliente consente di effettuare le restituzioni entro 60 giorni dall’acquisto, mentre la concorrenza tipicamente offre 30 giorni». Un dirigente impegnato che legge con superficialità il documento e sta già pensando alla riunione successiva potrebbe passare oltre senza farsi domande. Un lettore critico, invece, mette in discussione l’assunto implicito, vale a dire, che il maggior tempo a disposizione per i resi rende la politica orientata al cliente. Le condizioni applicate da Amazon sono migliori di quelle della concorrenza, ma sono davvero orientate al cliente? Durante la discussione, un lettore critico potrebbe chiedere: «Se Amazon è davvero orientata al cliente, perché penalizziamo il 99% degli acquirenti, che sono onesti, e li facciamo attendere per il rimborso finché il reparto resi riceve l’oggetto, lo controlla e si assicura che non sia danneggiato?» Questo modo di pensare, in cui si parte dal presupposto che ci sia qualcosa che non va nella frase, ha portato Amazon a elaborare una politica di reso rapido, che consente ai clienti di essere rimborsati ancor prima di restituire l’oggetto. (Il rimborso è annullato nei rari casi in cui il cliente non invia il reso.) Questo è un altro esempio in cui non è necessario «avere un Jeff» per applicare la medesima tipologia di pensiero critico alle idee della vostra azienda.

			Riflessioni finali sulle relazioni

			Le relazioni scritte sono pensate per aumentare la quantità e la qualità di informazioni comunicate all’interno dell’azienda. Creare documenti ben congegnati richiede di lavorare duramente e correre qualche rischio. Per scrivere una relazione ottima sono necessari diversi giorni. Il team incaricato suda sette camicie, scrive la prima bozza, la revisiona e la migliora, poi corre il rischio di dire ai propri superiori e colleghi: «Ecco il frutto del nostro lavoro, diteci dove non siamo stati all’altezza». All’inizio, un simile grado di schiettezza può incutere timore.

			Come abbiamo visto, però, questo modello prevede un certo grado di responsabilità anche da parte del pubblico, che deve valutare l’idea (e non il team o la presentazione) oggettivamente e a fondo, e suggerire modi per migliorarla. Il prodotto delle riunioni è il risultato di uno sforzo collettivo che comprende espositori e uditorio, un’idea supportata da tutti. Restare in silenzio durante la discussione equivale a essere d’accordo con ciò che viene detto, ma può essere interpretato anche come una grave critica.

			Espositori e pubblico sono integralmente collegati nel successo o fallimento di un’iniziativa, o nell’accuratezza o inesattezza di un’analisi aziendale. Quando pensate ai grandi successi di Amazon, ricordate che ognuno di essi ha attraversato diverse fasi di esposizione e revisione. Con ogni probabilità, i contributi del pubblico sono stati tanto significativi quanto quelli del team. In modo analogo, ogni fallimento è il risultato di iniziative approvate anche da dirigenti senior. Quando il processo delle relazioni funziona in modo ottimale, mette tutti sulla stessa barca.

		





		
			5 
WORKING BACKWARDS

			Procedere a ritroso dall’esperienza desiderata per il cliente

			
			Come partire dal cliente e procedere a ritroso: è più difficile di quel che sembra, ma consente di innovare e aumentare la soddisfazione. Un utile strumento per questo approccio: scrivere comunicato stampa e FAQ prima di creare il prodotto.

			

			Dal 2004 in poi, molti prodotti e iniziative di successo di Amazon hanno un tratto in comune: la loro creazione avviene mediante un processo chiamato working backwards. Si tratta di un metodo sistematico per vagliare idee e creare nuovi prodotti, che prevede di definire per prima cosa l’esperienza desiderata per il cliente, e in seguito di procedere a ritroso finché il team non ha chiaro che cosa deve creare per consentirla. Lo strumento principale è un’altra forma di relazione scritta, composta da un comunicato stampa e una serie di domande frequenti: la chiamiamo PR/FAQ.

			Abbiamo entrambi assistito alla nascita del processo. Quando fu lanciato, Colin era l’ombra di Jeff, e partecipò a ogni riunione di aggiornamento per i dodici mesi successivi, mentre l’esperienza di Bill fu segnata dall’applicazione e dalla raffinazione del concetto working backwards nelle fasi iniziali dello sviluppo di tutti i prodotti legati ai media digitali.

			Sbagliando s’impara

			Lavorare come ombra di Jeff voleva dire essere costantemente travolti da un fiume. Una caratteristica che notai fin da subito era la quantità di «commutazione di contesto» che avveniva ogni giorno. Ogni settimana, Jeff (e di conseguenza anche io, Colin) aveva tre impegni ricorrenti: l’incontro di quattro ore con l’S-Team che abbiamo menzionato nel capitolo precedente, la riunione di consuntivo settimanale che vedremo nel capitolo 6 e una colazione informale con i membri dell’S-Team ogni lunedì mattina. Inoltre, seguivamo ogni giorno da due a quattro incontri con i team di sviluppo prodotto, ognuno dei quali richiedeva una o due ore di approfondimento su nuovi prodotti o funzioni. Per completare la settimana tipo, aggiungete qualche aggiornamento su vendite e operazioni e un paio di emergenze che richiedevano attenzione immediata.

			La maggior parte del tempo era occupata dalle riunioni con i team di sviluppo prodotto. Jeff e io dovevamo rimetterci al passo con i progressi del team, per cui la prima parte di ogni incontro era vista come un costo d’avvio. Dopo di che, discutevamo dei progressi effettuati dalla riunione precedente, ponevamo domande e fornivamo risposte, affrontavamo nuovi problemi e stabilivamo i passi da intraprendere prima dell’incontro successivo. Nonostante tutti fossero mossi dalle migliori intenzioni, le riunioni erano spesso poco efficienti. A volte il tempo di avvio si rivelava eccessivo: i team, giustamente orgogliosi dei traguardi raggiunti, volevano discuterne a scapito delle importanti decisioni di cui dovevamo essere messi al corrente. Per questo, quando terminavano di riepilogare il proprio operato, spesso non rimaneva tempo a sufficienza per il resto. Altre volte, i team non avevano seguito le direttive di Jeff e si erano allontanati dal percorso delineato in precedenza. Questo era frustrante per tutti, oltre a rappresentare una perdita di tempo prezioso.

			Come ho menzionato in precedenza, parte del mio ruolo di ombra di Jeff era renderlo il più efficiente possibile. Dovevamo migliorare ogni fase di questi incontri. Era necessario essere messi al corrente sulle informazioni più importanti nella prima parte dell’incontro, così da poterci in seguito concentrare sugli eventuali problemi previsti. Infine, avremmo dovuto delineare una traiettoria ben precisa che i team avrebbero seguito fino alla riunione successiva. Se ci fossimo riusciti, sarebbe stata una vittoria per tutti. Saremmo stati più efficaci nel risolvere i problemi spinosi, il che ci avrebbe portato a prendere decisioni migliori e più rapide. Grazie a un simile aumento nella velocità e nella qualità delle decisioni, Jeff sarebbe riuscito a dedicare il suo tempo a un numero maggiore di team.

			Mentre io cercavo una soluzione, Jeff trascorreva gran parte del suo tempo occupandosi della trasformazione digitale di Amazon e di quello che sarebbe diventato il primo servizio di cloud computing offerto dall’azienda.

			Non fu facile raggiungere il mio obiettivo. Furono necessari molti tentativi nell’arco di parecchi mesi. Jeff provò diverse idee, alcune delle quali sembravano completamente folli, come proporre progetti tramite la redazione di un manuale utente o una guida API. Ricordo telefonate in cui product manager che non si occupavano di aspetti tecnici mi chiedevano disperatamente informazioni: «Potresti mandarci un esempio di manuale? E poi, dovrei scrivere una cosa chiamata ‘guida API’, ma non ho idea di cosa sia!» Non avevamo preso decisioni definitive, e abbandonammo questi formati non appena capimmo che erano controproducenti.

			Alla fine, trovammo la soluzione affidandoci al principio Passione per il cliente e sviluppando un documento scritto semplice e flessibile. Questi due elementi costituiscono il processo working backwards, che parte dall’esperienza desiderata per il cliente e procede a ritroso mediante la redazione di un comunicato stampa che annuncia il prodotto come se fosse già pronto e di una serie di domande che anticipano le questioni più spinose. Vedremo l’evoluzione di questo processo dal punto di vista di un team che si occupa di prodotti digitali, ma la forma finale elaborata è il risultato di molte esperienze diverse.

			Che cosa sono i mock-up? 
Bill e il lancio dei media digitali

			Nel 2004, fui (Bill) uno dei leader selezionati per creare e gestire il reparto di Amazon dedicato ai media digitali. Non vedevo l’ora di lanciare nuovi store per musica, film e programmi TV in formato digitale. Era anche necessario un rinnovo dello store di e-book, che era online dal 2000 e occupava una fetta di mercato molto ridotta, perché gli e-book potevano essere letti solo su un PC ed erano più costosi della versione cartacea.

			Immaginavo che il processo di lancio per i media digitali sarebbe stato lo stesso che aveva accompagnato altri nuovi settori di attività di Amazon, come giocattoli, elettronica e attrezzi, che erano definiti «espansioni di categoria». In quei casi, il processo era stato lineare. Il team aveva raccolto i dati e creato un catalogo di oggetti, stabilito rapporti con i fornitori per ottenerli, deciso i prezzi, creato il contenuto delle pagine e avviato l’attività. Non era mai un’operazione facile, ma non si trattava di creare da zero un nuovo store o una nuova esperienza per il cliente.

			Come avrei scoperto, il processo di creazione del settore media digitali sarebbe stato decisamente diverso. Per raggiungere l’esperienza desiderata per i clienti, non sarebbe bastato aggiungere una categoria di prodotti sul sito di Amazon.

			La prima parte del processo fu tutto sommato normale. Il nostro team, formato da tre o quattro persone, sviluppò dei piani secondo metodi assodati. Raccogliemmo dati sull’entità dell’opportunità di mercato; sviluppammo proiezioni delle vendite annuali in ogni categoria, che prevedevano, ovviamente, una percentuale sempre crescente di vendite digitali; calcolammo il margine commerciale stimando un costo dai nostri fornitori; prevedemmo un margine operativo basato sulle dimensioni del team necessario per gestire l’attività; scrivemmo una bozza dei contratti che avremmo stipulato con le società di media; delineammo i prezzi del servizio e descrivemmo il suo funzionamento per i clienti; per concludere, impacchettammo il tutto in accattivanti diapositive di PowerPoint (il passaggio alle relazioni scritte sarebbe avvenuto solo di lì a qualche mese) ed esaustivi fogli di calcolo di Excel.

			Presentammo le nostre idee a Jeff nel corso di diverse riunioni. Ogni volta, ascoltava con attenzione ciò che avevamo da dire, poneva domande mirate e studiava il lato economico, ma non sembrava mai pienamente convinto. La nostra proposta gli sembrava poco dettagliata nella descrizione di come il servizio avrebbe funzionato per il cliente, e spesso chiedeva dove fossero i mock-up.

			Jeff si riferiva a rappresentazioni visive che mostrassero esattamente il funzionamento del nuovo servizio sul sito di Amazon. I mock-up dovevano essere dettagliati, e mostrare l’intera esperienza dell’utente, dalla pagina iniziale al momento dell’acquisto: schermate, pulsanti, testo, sequenza di clic, ogni cosa. Per creare un mock-up esaustivo, è necessario pensare a ogni elemento offerto dal servizio, all’esperienza dell’utente e al funzionamento di ogni pagina. È un processo che richiede un lavoro immane, che si somma a quello di progettazione dell’attività.

			Noi non avevamo alcun mock-up. Volevamo vendere a Jeff l’occasione, mostrargli che il settore dei media digitali poteva rivelarsi estremamente redditizio, definire un budget 
e avere l’approvazione per creare un team. Ci saremmo occupati della customer experience e degli altri dettagli una volta ottenuto il via libera.

			Tuttavia, se Jeff vuole dei mock-up, è meglio preparare dei mock-up.

			Qualche settimana dopo, tornammo con dei mock-up (piuttosto grezzi, a dire il vero). Jeff ascoltò con attenzione la nostra presentazione, poi iniziò a fare domande dettagliatissime su ogni pulsante, parola, link e colore. Per quanto concerneva la musica, voleva sapere come il nostro servizio sarebbe stato meglio di iTunes. Per gli e-book, voleva sapere il prezzo di ogni singolo libro. Ci chiese se gli acquirenti avrebbero potuto leggere anche su tablet o telefono, oltre che su PC.

			Gli rispondemmo come avevamo fatto in precedenza. Non avevamo ancora definito tutti i dettagli. Ci serviva la sua approvazione per assumere un team, iniziare a negoziare accordi e rendere disponibile qualche prodotto. È inutile dire che questa risposta non fu bene accolta. Per niente. Jeff voleva sapere esattamente che cosa avremmo creato e in che modo sarebbe stato meglio della concorrenza. Voleva che definissimo questi dettagli prima di assumere un team, contattare i fornitori o creare qualsivoglia nuovo prodotto.

			Capimmo che presentare mock-up approssimativi era peggio che non presentarne affatto. Per Jeff, un mock-up approssimativo era sintomo di una strategia approssimativa, e lo rese molto chiaro, usando anche espressioni colorite. Jeff voleva che sapessimo che non potevamo percorrere la strada più facile per inseguire questa opportunità, ma dovevamo elaborare il nostro piano fin nei minimi dettagli.

			Tornammo al lavoro. Più andavamo a fondo, più era chiaro che il settore dei media digitali era diverso da tutti gli altri. Tanto per iniziare, non avremmo spedito ai clienti scatole di cartone, ma bit di informazioni, ma questa era la parte meno difficile. Dopo averli ricevuti, i clienti avrebbero avuto bisogno di un modo per fruire al meglio di questi bit, nonché di applicazioni apposite e dispositivi hardware dedicati.

			Nel corso delle riunioni con Jeff, provammo diversi tipi di approccio per sottoporgli le nostre idee, senza mai riscuotere grande successo. Un giorno, non ricordo di preciso quando, Jeff ci propose di adottare un sistema diverso. Ci disse di lasciar perdere fogli di calcolo e diapositive, e chiese a ogni membro del team di presentare una relazione scritta in cui avrebbe descritto la propria idea per un dispositivo o un servizio per il settore dei media digitali.

			Arrivò il grande giorno, e ci presentammo alla riunione con le nostre relazioni scritte. Il nostro fu uno dei primi team coinvolti nella sperimentazione iniziale di questo metodo, che non era ancora diventato quello ufficiale. Distribuimmo i fogli, ognuno li lesse individualmente e poi iniziammo a discuterne. Una delle proposte era un e-reader che sfruttava la nuova tecnologia E Ink. Un’altra riguardava un lettore MP3 di nuova generazione. La proposta di Jeff immaginava la creazione di un dispositivo chiamato Amazon Puck, che avrebbe risposto ai comandi vocali. Sarebbe bastato appoggiarlo sul bancone della cucina e dire: «Puck, ordina due litri di latte» per effettuare un ordine su Amazon.

			La grande rivelazione del processo non furono le idee, ma, come abbiamo già visto nel capitolo 4, il processo stesso. Ci eravamo liberati dai dati richiesti da Excel, dalla seduzione visiva di PowerPoint e dalla distrazione del carisma personale. L’idea andava elaborata in forma scritta.

			Il cambiamento richiese molto lavoro. Era necessario essere precisi e andare a fondo. Dovevamo descrivere le funzioni, il prezzo, le caratteristiche del servizio e i motivi per cui gli acquirenti avrebbero voluto usarlo. Il formato scritto non consentiva di essere approssimativi, perché eventuali lacune non potevano essere compensate dalle abilità oratorie.

			Dopo che adottammo il nuovo formato, le riunioni cambiarono. C’era molta più carne al fuoco, e le discussioni divennero più lunghe e più accese. Non ci concentravamo tanto su aspetti economici o segmenti di mercato, quanto sul servizio stesso, sull’esperienza che avrebbe offerto e sui prodotti che sarebbero piaciuti di più ai clienti.

			Dopo diversi tentativi e il coinvolgimento di un numero sempre maggiore di team nell’uso delle relazioni scritte, Jeff si spinse oltre. E se avessimo pensato ai concept dei prodotti come a dei comunicati stampa? Di norma, il comunicato stampa è scritto al termine dello sviluppo di un prodotto. Ingegneri e product manager fanno la loro parte, poi passano la palla a chi si occupa di marketing e vendite, che cerca di guardare il prodotto con gli occhi del cliente, spesso vedendolo per la prima volta. Sono loro a scrivere il comunicato stampa, che descrive le incredibili funzioni e i fantastici benefici del prodotto ed è pensato per creare euforia, catturare l’attenzione e, soprattutto, fare in modo che i clienti mettano mano al portafogli.

			In questo processo standard, l’azienda avanza in senso lineare. I leader creano prodotti o attività che giovano all’azienda, e poi provano a fare in modo che soddisfino bisogni dei consumatori fino a quel momento insoddisfatti.

			Jeff riteneva che questo approccio avesse risultati indesiderati. Per convincerci, fece l’esempio di un televisore Sony. Immaginate che Sony decida di lanciare una nuova TV. Il reparto vendite e marketing svolge le sue ricerche su preferenze dei consumatori e trend del mercato (ma non necessariamente sull’esperienza degli utenti) e determina che Sony dovrebbe introdurre una TV da 44 pollici al prezzo di 1.999 dollari. Il team di progettazione, tuttavia, è al lavoro sul prodotto da tempo, e si è concentrato su qualità dell’immagine e risoluzione, senza preoccuparsi troppo dell’aspetto legato al prezzo. Il costo di produzione del televisore è di 2.000 dollari, il che rende impossibile raggiungere il prezzo al pubblico di 1.999 dollari.

			Se i due reparti fossero partiti da un comunicato stampa, avrebbero trovato un accordo su funzioni, costo, customer experience e prezzo di vendita. Avrebbero quindi potuto lavorare a ritroso per capire cosa costruire e ridurre le difficoltà incontrate nello sviluppo e nella fabbricazione del prodotto.

			Il comunicato stampa di Kindle

			Kindle fu il primo articolo offerto dal reparto media digitali, e, oltre a diversi prodotti AWS, il primo prodotto di Amazon creato tramite l’approccio del comunicato stampa.

			Kindle fu una conquista sotto diversi punti di vista. Adottava uno schermo con tecnologia E Ink, e consentiva ai clienti di cercare, acquistare e scaricare libri direttamente dal dispositivo, senza necessità di connettersi a un PC o a una rete Wi-Fi. Offriva un maggiore numero di e-book rispetto ai servizi concorrenti, e a un prezzo minore. Oggi, queste caratteristiche sembrano del tutto normali, ma nel 2007 erano pionieristiche.

			Tuttavia, Kindle non era sempre stato così. Nelle fasi iniziali di sviluppo, quando ci affidavamo ancora a PowerPoint ed Excel, non avevamo descritto un dispositivo che fosse in grado di fare tutte queste cose per il cliente. Ci eravamo concentrati sulle difficoltà tecnologiche, sui vincoli economici, sulle proiezioni finanziare e di vendita e sulle opportunità di marketing. Lavoravamo per creare un prodotto che funzionasse per Amazon, non per il cliente.

			Quando scrivemmo il comunicato stampa di Kindle e iniziammo a procedere a ritroso, tutto cambiò. Iniziammo a pensare a ciò che i clienti avrebbero voluto: uno schermo di buona qualità per migliorare l’esperienza di lettura, un processo semplice per l’acquisto e il download dei libri, un’ampia selezione di titoli e prezzi contenuti. Non saremmo mai riusciti a isolare gli elementi necessari a migliorare la customer experience se non avessimo impiegato il comunicato stampa, che costrinse il team a trovare le soluzioni necessarie a realizzare quanto immaginato. (La storia di Kindle è narrata in dettaglio nel capitolo 7.)

			Man mano che acquisimmo maggiore dimestichezza con 
il processo working backwards, rifinimmo il comunicato stampa e aggiungemmo un secondo elemento: le domande frequenti, o FAQ.

			La sezione FAQ comprendeva sia domande interne sia domande esterne. Le domande esterne sono quelle che ci si aspetta dalla stampa o dai clienti, come «Dove si acquista Amazon Echo?», o «Come funziona Alexa?»

			Le domande interne sono quelle che ci si aspetta dal resto del team e dai dirigenti. «Come possiamo creare un televisore da 44 pollici full HD, venderlo a 1.999 dollari e avere un margine commerciale del 25%?», «Come produciamo un lettore Kindle che si colleghi alla rete dati di un operatore per scaricare libri senza che i clienti debbano sottoscrivere contratti con quell’operatore?», o ancora «Quanti programmatori e data scientist dobbiamo assumere per questa iniziativa?»

			In altre parole, la sezione FAQ serve a condividere i dettagli del piano dal punto di vista dei consumatori e ad affrontare i rischi e le sfide che possono insorgere sotto il profilo tecnico, finanziario, del prodotto, del marketing, delle operazioni interne, degli affari legali e dello sviluppo dell’azienda.

			Il documento impiegato per questo processo è denominato PR/FAQ.

			Caratteristiche e benefici del PR/FAQ

			Lo scopo principale di questo processo è spostarsi da una prospettiva interna o di azienda a quella del cliente. Ai clienti vengono proposti costantemente nuovi prodotti, quello in questione sarà abbastanza attraente da essere acquistato? È questo che si chiedono i dirigenti mentre esaminano le caratteristiche elencate nei comunicati stampa. Se il comunicato non descrive un prodotto esplicitamente migliore (più veloce, più semplice, più economico) di quelli già disponibili, o non propone un significativo cambio dell’esperienza del cliente, non vale la pena produrlo.

			La sezione del comunicato stampa (PR) fornisce al lettore i punti salienti della customer experience. La sezione FAQ contiene tutti i dettagli della customer experience e una valutazione chiara e approfondita di quanto sarà costoso e impegnativo per l’azienda costruire il prodotto o creare il servizio. Per un team di Amazon, è normale scrivere almeno una decina di bozze del documento PR/FAQ, e incontrarsi cinque o più volte con dirigenti senior per iterare, discutere e raffinare l’idea.

			Il processo PR/FAQ crea un’intelaiatura per accogliere e incorporare i feedback e rinforza un processo decisionale dettagliato, orientato ai dati e basato sui fatti. Secondo la nostra esperienza, può essere usato per sviluppare idee e iniziative (come ad esempio una nuova politica di compensi aziendale) così come prodotti e servizi. Quando la vostra azienda avrà imparato a sfruttare questo prezioso strumento, non potrà più farne a meno. C’è chi lo applica a qualsiasi cosa.

			Nel tempo, abbiamo raffinato e standardizzato le caratteristiche del PR/FAQ. La sezione PR contiene qualche paragrafo, e occupa sempre meno di una pagina. La sezione FAQ dovrebbe occupare cinque pagine o meno. Non ci sono encomi per pagine aggiuntive o testi più lunghi, lo scopo non è vantarsi del lavoro compiuto ma condividere il distillato di quel lavoro.

			Chi scrive comunicati stampa per lavoro, o chiunque abbia scritto qualcosa in seguito revisionato da un professionista, conosce l’importanza della sintesi, ma spesso questo non è altrettanto chiaro a chi si occupa di sviluppo del prodotto. Agli inizi del processo PR/FAQ, un errore comune era pensare che la quantità equivalesse alla qualità. Venivano prodotti documenti più lunghi, con tabelle e grafici allegati. La virtù di questo approccio, perlomeno dalla prospettiva di chi scrive, è mostrare l’intera mole del proprio lavoro ed evitare di decidere quali sono i punti più importanti. Al contrario, limitare la lunghezza del documento è, per usare un termine che abbiamo già impiegato per descrivere le relazioni scritte, un fattore «vincolante», che aiuta a sviluppare migliori pensatori e comunicatori.

			La creazione del PR/FAQ ha inizio con una bozza, redatta dalla persona che ha concepito l’idea o il progetto. Quando è in condizioni di essere condivisa, viene indetta una riunione con gli stakeholder, dedicata alla revisione della bozza e alla raccolta di feedback. Durante l’incontro, viene distribuita una copia (fisica o digitale) del documento, che viene letta da tutti. Al termine della lettura, i redattori chiedono il feedback dell’uditorio. I partecipanti più anziani solitamente si esprimono per ultimi, per evitare di influenzare gli altri.

			Dopo aver raccolto il feedback generale, chi ha scritto chiede commenti specifici, riga per riga, paragrafo per paragrafo. La discussione dei dettagli è la parte critica dell’incontro. Vengono poste domande di difficile risposta, e il dibattito che si solleva è intenso, e riguarda sia le idee chiave sia il modo in cui sono espresse. Si parla di ciò che andrebbe eliminato e di ciò che è stato omesso.

			Dopo l’incontro, gli autori distribuiscono gli appunti a tutti i partecipanti, compresi quelli sul feedback ricevuto. Dopo di che, si mettono nuovamente al lavoro, incorporando risposte alle questioni sollevate. Una volta terminata l’opera, la presentano ai maggiori dirigenti dell’azienda. Ci saranno altri feedback e altre discussioni, e potrebbero essere necessarie ulteriori riunioni e revisioni.

			Il processo di revisione del PR/FAQ può essere stressante, indipendentemente da quanto i feedback siano costruttivi e imparziali. Ogni lacuna sarà scoperta! Di norma, un PR/FAQ seriamente preso in considerazione richiede diverse bozze e incontri con la leadership: manager senior, direttori e leader esecutivi che si occupano di supervisionare gli autori sono in grado di valutare e contribuire significativamente al processo. Più documenti esaminano, e più prodotti creano e lanciano tramite questo processo, più sono capaci di identificare omissioni ed errori nel ragionamento degli autori. È il processo stesso a creare una classe di valutatori esperti, il tutto mentre rafforza e allinea le idee di tutte le parti coinvolte, dal singolo partecipante al CEO dell’azienda. Inoltre, aumenta la probabilità che un progetto sia approvato e finanziato. È consigliabile mettere in conto numerose revisioni al documento PR/FAQ, anche dopo l’inizio ufficiale del progetto, per riflettere eventuali modifiche e novità.

			Esempio: Blue Corporation annuncia il lancio di Belinda, la cassetta postale intelligente

			Belinda è la cassetta postale progettata per ricevere in tutta sicurezza qualsiasi acquisto online, cibo compreso.

			
			PR NEWSWIRE, ATLANTA, GA, 
5 NOVEMBRE 2019

			Oggi, Blue Corporation ha annunciato il lancio di Belinda, una cassetta postale intelligente e refrigerata che consente di conservare al sicuro qualsiasi acquisto online, generi alimentari compresi. Con Belinda, non dovrete più preoccuparvi che qualcuno rubi le vostre consegne o che la spesa si guasti, e riceverete una notifica non appena il pacco viene consegnato. Dotata di tecnologia all’avanguardia, Belinda costa solo 299 $.

			Il 23% di chi fa acquisti online segnala furti di pacchi abbandonati sull’uscio, e il 19% lamenta di ricevere generi alimentari guasti. In mancanza di una soluzione definitiva a questo problema, i clienti riducono le spese online.

			Grazie a tecnologia all’avanguardia e isolamento termico, Belinda elimina per sempre il problema di pacchi rubati e cibi avariati. Ogni cassetta Belinda è dotata di videocamera e altoparlante. Quando il corriere effettua una consegna, Belinda gli comunica di scansionare il codice a barre del pacco avvicinandolo alla videocamera. Se il codice è valido, lo sportello si apre e Belinda invita il corriere a posizionare il pacco all’interno e a chiudere lo sportello. La bilancia integrata in ogni Belinda verifica che il peso degli oggetti inseriti corrisponda a quello degli oggetti ordinati. Il corriere riceve una conferma vocale, e la vostra spedizione è conservata al sicuro. Belinda vi invia una notifica per comunicare la ricezione del pacco, e un video del corriere che ha effettuato la consegna.

			Quando tornate a casa, basta usare il lettore di impronte digitali per sbloccare lo sportello. Belinda è in grado di riconoscere e salvare fino a dieci impronte, per consentire l’utilizzo da parte di tutta la famiglia.

			Usate Instacart, Amazon o Walmart per le consegne di generi alimentari? Siete stanchi che la vostra spesa venga abbandonata sotto il sole? Belinda tiene al fresco il vostro cibo. Le pareti di Belinda, spesse 5 centimetri e realizzate con schiuma espansa di ottima qualità, sono in grado di mantenere una temperatura costante fino a dodici ore.

			Grazie all’ingombro contenuto, Belinda può essere comodamente posizionata sull’uscio o nella veranda, e l’ampia varietà di colori disponibili le consente di abbinarsi a qualsiasi stile di casa.

			«Belinda è una rivoluzione in termini di sicurezza e convenienza per lo shopping online», afferma Lisa Morris, CEO di Blue Corporation. «Per creare Belinda, abbiamo concentrato una serie di tecnologie all’avanguardia in soli 299 $.»

			«Belinda è favolosa», dice Janet Thomas, amante dello shopping online e cliente di Instacart. «È frustrante subire furti di pacchetti, e, a volte, serve molto tempo per ottenere un rimborso dall’assistenza clienti. Uso Instacart ogni settimana per i generi alimentari, ma spesso non sono a casa per ricevere la consegna: è bello sapere che la mia spesa è al fresco e al sicuro grazie a Belinda. Ho scelto la finitura in legno di teak naturale, perfetta per la mia veranda.»

			Per ordinare Belinda, visitate belinda.com o i siti dei principali rivenditori online.

			FAQ INTERNE

			D: Qual è la richiesta stimata di un prodotto come Belinda?

			R: Stando alle nostre ricerche, circa dieci milioni di famiglie negli Stati Uniti, in Europa e in Asia acquisterebbero Belinda al prezzo di 299 $.

			D: Perché 299 $ è il prezzo adeguato?

			R: A oggi, non ci sono prodotti simili sul mercato. Uno di essi è Amazon Key, che consente ai corrieri di accedere alla casa, al garage o all’auto usando una serratura intelligente. Un altro prodotto è Ring Doorbell, il cui prezzo varia da 99 $ a 499 $. Abbiamo svolto inchieste tra clienti e focus group, e combinato i risultati con la necessità di essere remunerativi.

			D: Come fa Belinda a riconoscere i codici a barre sui pacchi?

			R: Impiegheremo una tecnologia di scansione di Green Corporation, al costo di 100.000 $ all’anno. Inoltre, sarà necessario sviluppare una API che ci consenta di collegare l’account cliente Belinda con quelli degli store online (Amazon, Walmart, eBay ecc.) e di ricevere il numero di tracking dallo store o dallo spedizioniere. In questo modo, il codice a barre può essere associato al numero di tracking per ottenere una stima del peso dell’oggetto.

			D: Che cosa succede se un cliente riceve un ordine da uno store online prima di collegare il proprio account?

			R: Faciliteremo il processo per i clienti offrendo un plug-in per browser che rileva gli ordini effettuati e collega account e dettagli dell’ordine all’account Belinda.

			D: Perché gli store online come Amazon e Walmart dovrebbero condividere con noi i dettagli delle spedizioni? Che cosa ci guadagnano?

			R: Riteniamo di poterli convincere che i benefici alla customer experience si rifletteranno in un aumento delle loro vendite. Inoltre, lavoreremo a stretto contatto con i loro reparti legali per assicurarci di rispettare i requisiti nella gestione dei dati dei clienti. In alternativa, offriremo una semplice interfaccia per consentire ai clienti di copiare e incollare i numeri di tracking forniti dallo store online nell’app di Belinda.

			D: Che cosa succede se un cliente riceve più di una consegna nello stesso giorno?

			R: Belinda può accettare più consegne fino all’esaurimento dello spazio.

			D: Che cosa succede se il pacco è troppo grande?

			R: I pacchi di dimensioni superiori a 60x60x120 centimetri non possono essere inseriti all’interno di Belinda. Belinda può scansionare il codice a barre e registrare l’avvenuta consegna, ma il pacco andrà posizionato all’esterno.

			D: In che modo Belinda impedisce che un corriere rubi articoli inseriti durante una consegna precedente?

			R: In diversi modi. Prima di tutto, la videocamera frontale registra ogni attività o accesso a Belinda. In secondo luogo, la bilancia integrata verifica il peso della consegna e la sua uniformità con il peso degli articoli ordinati. In caso di più consegne, Belinda sa qual è il peso della prima e la stima di quello della seconda. Se il peso netto totale è inferiore, Belinda si accorge che il corriere ha rimosso qualcosa e attiva un allarme.

			D: Qual è il costo stimato della distinta base per la produzione di Belinda? Quale sarà il profitto per unità?

			R: Il costo base stimato è di 250 $ per ogni unità, il che significa che l’utile lordo è pari a 49 $. I componenti più costosi sono: rivestimento e isolamento (115 $), lettore di impronte digitali (49 $) e bilancia.

			D: Com’è alimentata Belinda?

			R: Belinda richiede una presa di corrente standard.

			D: Quali sono le dimensioni stimate del team necessario per la produzione?

			R: Stimiamo un team di 77 persone, per un costo annuale di 15 milioni di dollari. Sono necessari più team, divisi tra hardware e software. Ecco un elenco dei team e delle persone previste per ognuno di essi, compresi product manager, sviluppatori, progettisti ecc.

			Dal lato hardware, sarà necessario un team per ognuna delle seguenti attività:


			
					Rivestimento fisico, colori e finiture (6);

					Integrazione dei componenti intelligenti e meccanici, come lettore di impronte digitali, videocamera, sportello automatico e altoparlante (12).

			

			Dal lato software, sarà necessario un team per ognuno dei nuovi servizi:


			
					Comandi vocali (10);

					Registrazione e salvataggio delle impronte digitali (8);

					Tracking dei pacchi e peso degli oggetti (11);

					Lettore di codice a barre (7);

					API per il collegamento degli account e-commerce a Belinda (12);

					Plug-in per browser/interfaccia web per il collegamento dell’account (5);

					App Belinda per iOS e Android (6).

			

			

			Questo esempio di PR/FAQ vuole illustrare il tipo di ragionamento e i problemi che autori e lettori dovrebbero prendere in considerazione.

			Il prodotto in sé è a metà tra realtà e finzione. Il problema di pacchi rubati e generi alimentari avariati è reale, anche se le statistiche sono fittizie, e componenti e tecnologia esistono nel mondo reale. Belinda, così come l’abbiamo descritta, non è però realistica, perché i costi sono quasi certamente sottostimati (il prodotto è incredibilmente complesso), e il mercato totale disponibile (TAM) è probabilmente molto ridotto.

			Tuttavia, questo esempio ci permette di illustrare i modi in cui il processo PR/FAQ aiuta gli autori a valutare la fattibilità di ogni nuova iniziativa costringendoli ad analizzare tutti gli elementi e i vincoli in gioco, come ad esempio esigenze dei consumatori e mercato disponibile, costo per unità, conto economico, dipendenze chiave e realizzabilità (quanto è difficile costruire il prodotto). Un buon documento PR/FAQ prevede che l’autore abbia considerato e analizzato ognuno di questi punti, andando a fondo in ciascuno di essi.

			Struttura ed elementi chiave 
del comunicato stampa

			Titolo. Definite il prodotto in modo comprensibile per i lettori (i vostri potenziali clienti). Una frase sotto l’intestazione principale.

			«Blue Corporation annuncia il lancio di Belinda, la cassetta postale intelligente.»

			Sottotitolo. Descrivete al cliente il prodotto e i benefici derivanti dal suo utilizzo. Una frase sotto il titolo.

			«Belinda è la cassetta postale progettata per ricevere in tutta sicurezza qualsiasi acquisto online, cibo compreso.»

			Paragrafo riassuntivo. Specificate città, organo di stampa e data di lancio prevista. Breve riepilogo del prodotto e dei suoi benefici.

			«PR Newswire, Atlanta, GA, 5 novembre 2019. Oggi, Blue Corporation ha annunciato il lancio di Belinda, una cassetta postale intelligente e refrigerata che consente di conservare al sicuro qualsiasi acquisto online, generi alimentari compresi.»

			Paragrafo relativo al problema. Qui descriverete il problema che il vostro prodotto mira a risolvere, assicuratevi di farlo dal punto di vista del cliente.

			«Il 23% di chi fa acquisti online segnala furti di pacchi abbandonati sull’uscio, e il 19% lamenta di ricevere generi alimentari guasti.»

			Paragrafi relativi alla soluzione. Descrivete il prodotto con maggiore dettaglio, e mettete in luce la semplicità con la quale risolve il problema dei clienti. Per prodotti più complessi, possono essere necessari più paragrafi.

			«Grazie a tecnologia all’avanguardia e isolamento termico, Belinda elimina per sempre il problema di pacchi rubati e cibi avariati…»

			Citazioni e indicazioni generali. Includete una citazione del portavoce dell’azienda e una seconda di un ipotetico cliente, nella quale sono descritti i benefici derivanti dall’uso del nuovo prodotto. Spiegate com’è facile iniziare e fornite un link al vostro sito, così che i clienti possano ottenere più informazioni e acquistare il prodotto.

			«Belinda è una rivoluzione in termini di sicurezza e convenienza per lo shopping online…»

			Componenti delle FAQ

			A differenza della sezione PR, la sezione FAQ ha una struttura più libera, non ci sono domande obbligatorie. Normalmente, il comunicato stampa non include elementi grafici o tabelle, che invece possono essere inclusi nelle FAQ. È necessario includere il conto economico standard per nuovi prodotti o attività, e, se avete mock-up o wireframe di buona qualità, potete inserirli come allegati.

			Spesso le FAQ sono divise tra esterne (orientate al cliente) e interne (orientate all’azienda). Le domande esterne sono quelle che i clienti o la stampa vi porranno in merito al prodotto, e riguarderanno il suo funzionamento, il costo e dove acquistarlo. Dal momento che queste domande sono specifiche per ogni prodotto, saranno diverse in ogni documento. Le FAQ interne, invece, devono coprire una serie di argomenti standard. Ecco di seguito alcuni esempi.

			Bisogni dei consumatori e mercato totale disponibile (TAM)


			
					Quanti consumatori hanno questo bisogno o problema?

					Che entità ha il bisogno?

					Quanti consumatori sono disposti a spendere denaro per risolvere il problema?

					Se sono disposti a spendere denaro, di che somma si tratta?

					Quanti di questi consumatori hanno le caratteristiche o le capacità richieste per utilizzare il prodotto?

			

			Tali domande consentono di identificare la base dei clienti eliminando chiunque non abbia le caratteristiche necessarie. Nel caso di Belinda, ad esempio, dovreste eliminare chi:


			
					non ha spazio a sufficienza per posizionare il prodotto;

					non ha una veranda o una simile area esterna con accesso alla strada (quindi gran parte delle persone che vivono in appartamento);

					non dispone di una presa di corrente;

					non ha intenzione di posizionare una cassetta delle lettere di dimensioni importanti fuori dalla propria porta;

					non riceve molte consegne o consegne di cibo che necessitano refrigerazione;

					non vive in zone in cui i furti sono un problema;

					non è disposto o interessato a spendere 299 dollari per ovviare a questa necessità.

			

			Solo un numero piuttosto esiguo di persone supererà tutti questi filtri, entrando a far parte del mercato totale disponibile.

			Ricercare alcuni dati specifici (ad esempio, il numero di case indipendenti in una certa area) può aiutarvi a determinare il TAM, ma, come per tutte le ricerche, il margine di errore è molto ampio. Autori e lettori del documento PR/FAQ dovranno decidere le dimensioni del TAM a seconda dei dati raccolti e del loro giudizio personale. Nel caso di Belinda, questo processo porterebbe probabilmente a concludere che il TAM è di dimensioni ridotte.

			Conto economico e aspetti finanziari


			
					Quali sono le previsioni di margine commerciale e margine di contribuzione per ogni unità?

					Qual è stata la logica che ha portato a determinare il prezzo?

					Quanto è necessario investire per il prodotto in termini di risorse umane, tecnologia, inventario, magazzino e così via?

			

			Per questa sezione del PR/FAQ, è consigliabile chiedere l’aiuto di uno o più membri del team finance per comprendere e riportare i costi, includendo una tabella semplificata dell’economia per unità e un piccolo report di utili e perdite. Gli imprenditori e i project manager più intraprendenti si occuperanno di questa parte in autonomia in mancanza di un team finance dedicato.

			Per i nuovi prodotti, l’investimento anticipato va preso in seria considerazione. Nel caso di Belinda, sono necessarie 77 persone per hardware e software, per un costo annuale di circa 15 milioni di dollari. Questo significa che, perché valga la pena costruirlo, il prodotto deve avere il potenziale di incassare ben più di 15 milioni di dollari all’anno.

			Le domande sui consumatori e l’analisi economica hanno un’influenza sul prezzo del prodotto, che, a sua volta, incide sulle dimensioni del TAM.

			Il prezzo è un elemento chiave nella redazione del PR/FAQ. Ci possono essere state stime o considerazioni che hanno contribuito a determinarlo, e che forse vi hanno fatto optare per un prezzo particolarmente alto o basso. Questo processo va spiegato esplicitamente. Alcune delle migliori proposte di nuovi prodotti prevedono un prezzo massimo non superabile, che costringe il team a innovare rispettando questo limite e ad affrontare le scelte difficili già nelle fasi iniziali. Eventuali problemi legati al raggiungimento del prezzo proposto devono essere spiegati in dettaglio nelle FAQ. Supponiamo che le vostre ricerche vi abbiano portato a concludere che, per ottenere il TAM più grande possibile per Belinda, il prezzo debba essere di 99 dollari, ma sappiamo che la distinta base ammonta a 250 dollari. A questo punto, avete due scelte. O cambiate le specifiche, riducete le funzionalità e fate in modo che la distinta base scenda sotto i 99 dollari, o create un piano finanziario che prevede forti perdite nel primo periodo, ma mostra che queste possono essere mitigate con una riduzione dei costi al raggiungimento di un’economia di scala o con ulteriori fonti di ricavo (ad esempio, un servizio associato o un abbonamento).

			Dipendenze


			
					Come convinceremo i corrieri (UPS, FedEx, Amazon e altri) a usare questo dispositivo invece dei metodi di consegna in uso?

					Come ci assicureremo che i corrieri (che non lavorano per noi, e su cui non abbiamo controllo) useranno correttamente l’interfaccia di Belinda e si prenderanno la briga di inserire i pacchi al suo interno invece di lasciarli sulla porta?

					Il nuovo metodo di consegna comporterà un maggiore dispendio di tempo per loro?

					Da che tecnologie di terze parti dipendiamo per assicurare che il funzionamento di Belinda corrisponda a quanto promesso?

			

			Un errore comune tra i product manager meno esperti è non considerare appieno l’impatto delle terze parti (che seguono altre agende e sono mosse da differenti stimoli) sulle proprie idee, o quello di potenziali problemi legali o di regolamentazione.

			Nel caso di Belinda, il ruolo giocato dalle terze parti è fondamentale. Senza i dati di tracking e la collaborazione delle aziende che li possiedono e dei corrieri che consegnano i pacchi, Belinda (così come descritta) sarebbe inutile. L’unica alternativa sarebbe l’immissione manuale dei dati di tracking nell’app di Belinda da parte dei clienti per ogni singola consegna. Oltre a essere improbabile, questo procedimento richiede comunque la collaborazione da parte dei corrieri. Un buon documento PR/FAQ accerta con onestà e accuratezza le dipendenze, e descrive nello specifico le idee e i piani che consentono di risolverle.

			Realizzabilità


			
					Quali sono i principali problemi di progettazione da risolvere?

					Quali sono i principali problemi dell’interfaccia utente da risolvere?

					Quali dipendenze da terze parti dobbiamo risolvere?

					Come gestiremo il rischio dell’investimento anticipato richiesto?

			

			Queste domande vogliono aiutare l’autore a spiegare a chi legge qual è il livello d’innovazione necessario e quali sono le sfide da affrontare per costruire il prodotto. Questi criteri variano da prodotto a prodotto, così come le sfide, che possono essere di tipo tecnico, legale o economico, oppure legate ad accordi con terze parti o all’interfaccia utente.

			Nel caso di Belinda, i problemi di progettazione possono probabilmente essere risolti, visto che non è necessario lo sviluppo o l’impiego di nuove tecnologie, e anche l’interfaccia utente è familiare. La sfida maggiore è rappresentata dalle dipendenze da terze parti.

			Pronti, partenza… via?

			Durante la nostra permanenza ad Amazon, la maggior parte dei prodotti proposti tramite PR/FAQ non fu mai realizzata. Questo significa che i product manager dedicano molto tempo all’esplorazione di idee che non saranno mai lanciate sul mercato. Il motivo può essere imputabile all’intensa competizione per risorse e capitali tra le centinaia di PR/FAQ presentati ogni anno all’interno dell’azienda. Solo i migliori arrivano in cima e vengono effettivamente finanziati, sia che il capitale provenga da un’azienda enorme come Amazon, sia che si tratti di un piccolo investitore. La scarsa percentuale di PR/FAQ approvati non è un bug, ma una caratteristica. Dedicare tempo all’analisi di ogni dettaglio dei prodotti per determinare (senza l’impiego di preziosi sviluppatori di software) quali eliminare consente all’azienda di concentrare le risorse sui prodotti che avranno il maggiore impatto su clienti e attività.

			Inoltre, i documenti PR/FAQ consentono ai team di comprendere a fondo gli specifici vincoli e problemi che impediscono la realizzabilità di un’idea, e di allinearsi a essi. A questo punto, il team prodotto o la leadership devono decidere se continuare a lavorare sul progetto, affrontando i problemi emersi grazie al PR/FAQ e sviluppando soluzioni, o se invece abbandonarlo.

			Nel caso di Belinda, autori e team di sicuro concorderebbero sulla non realizzabilità del prodotto, per un’ampia serie di motivi. Il TAM è troppo ridotto, indipendentemente dal prezzo. L’utilizzo del prodotto potrebbe risultare seccante, anche se molti clienti hanno familiarità con il modo in cui funziona. È improbabile che Amazon e Walmart forniscano i dati necessari, o che i corrieri si prendano la briga di usare il prodotto. Il costo di produzione è troppo elevato per garantire un adeguato margine di guadagno con un prezzo di 299 dollari, indipendentemente dalle dimensioni future del TAM.

			Questo processo consente al team prodotto e alla leadership aziendale di comprendere appieno le opportunità e i limiti. La leadership riguarda più spesso decidere cosa non fare che decidere cosa fare, e avere chiari i motivi per cui non si intraprende un’azione è tanto importante quanto sapere perché si agisce.

			Se dopo il processo la leadership crede ancora nel prodotto e intende realizzarlo, il PR/FAQ avrà consentito di capire al meglio quali problematiche vanno risolte perché il progetto avanzi. Forse un problema può essere risolto con un’acquisizione o una partnership, oppure con il tempo, la disponibilità di nuove tecnologie o la diminuzione del loro costo. Forse l’azienda decide che il problema è risolvibile, che la soluzione richiede un rischio e un costo, e che è disposta ad assumersi tali rischi e costi perché il TAM è ampio e di conseguenza le potenziali ricompense sono allettanti.

			Quest’ultima considerazione veniva spesso affrontata nelle revisioni con Jeff. Se un team identificava un problema spinoso che non sapevamo come risolvere al momento né se saremmo mai stati in grado di farlo, Jeff se ne usciva con qualche affermazione come: «Non dobbiamo avere paura di affrontare problemi ardui se risolverli può sbloccare valore considerevole».

			Non dimenticate mai che il PR/FAQ è un documento vivo. Dopo la sua approvazione da parte del team esecutivo, sarà quasi certamente modificato e cambiato (questo processo dovrebbe essere guidato o rivisto dalla leadership). Non esiste alcuna garanzia che le idee contenute in un PR/FAQ eccellente saranno approvate e diventeranno realtà. Come abbiamo detto, solo una piccola percentuale ottiene il via libera. Tuttavia, questo non è un limite, ma un beneficio. Il processo è un metodo accurato, approfondito e basato su dati per decidere quando e come investire risorse per lo sviluppo. Il vero beneficio dell’approccio working backwards è favorire la generazione e la valutazione di buone idee.

		





		
			6 
METRICHE

			Misurare gli input, non gli output

			
			Perché le metriche diventano sempre più importanti con la crescita dell’azienda. Il ciclo vitale delle metriche. La differenza tra metriche input e metriche output. Come assicurarsi che le metriche siano imparziali. L’utilizzo delle metriche nelle revisioni aziendali.

			

			Un giorno, io (Colin) e Jeff ci trovavamo nell’ufficio del CEO di un’azienda inclusa nella Fortune 500. Durante l’incontro, un assistente entrò nella stanza e porse al capo un foglio di carta. Il CEO gli diede un’occhiata, lo sventolò davanti alle nostre facce e annunciò con orgoglio: «Stamattina le nostre azioni sono salite del 30%!» Il suo umore migliorò notevolmente, come se l’aumento fosse un suo merito personale.

			Mentre ci recavamo alla riunione successiva, Jeff affermò: «Non ha fatto nulla per causare l’aumento del prezzo delle azioni». Concordai con lui, e aggiunsi che forse l’assistente non glielo avrebbe nemmeno comunicato se l’incremento fosse stato di entità minore. E se il prezzo fosse sceso del 30%, cosa avrebbe fatto? Il concetto alla base, che spiegheremo in questo capitolo, è che il prezzo delle azioni fa parte di quelle che Amazon definisce metriche output. I CEO e le aziende in generale hanno poca capacità di controllo diretto sulle metriche output. L’importante è concentrarsi sulle metriche input, le attività che si controllano direttamente, e che a lungo andare hanno un effetto sulle metriche output, come il prezzo delle azioni.

			Spesso, le aziende prestano attenzione ai segnali sbagliati, o non sono in grado di analizzare i trend nonostante pensino di essere in possesso di tutti i dati necessari. In questo capitolo, vedremo come selezionare e misurare metriche per concentrarvi sulle attività in grado di portare la vostra azienda nella direzione giusta. Vedremo come Amazon sceglie le proprie metriche, preferendo metriche input controllabili, motori che, se ben gestiti, possono portare a una crescita significativa. Vedremo come presentare e interpretare i dati, e come stabilire rigorosamente le responsabilità. Condivideremo le lezioni che abbiamo imparato cercando di ottimizzare metriche errate, e le difficoltà che abbiamo incontrato nell’impiego dei dati. Vedremo cosa accade se la vostra azienda si concentra sul tipo sbagliato di trend, e quali sono i principali tranelli.

			A differenza degli argomenti trattati nei capitoli precedenti, non esistono regole scritte per l’utilizzo delle metriche da parte di Amazon. Il materiale che presenteremo è basato sulla nostra esperienza personale e su discussioni con dirigenti ed ex dirigenti senior dell’azienda.

			Non perdete d’occhio il business

			Abbiamo accennato ai problemi di crescita di Amazon. Poco dopo la fondazione dell’azienda, le dimensioni raggiunte non consentirono più a Jeff di supervisionare in prima persona ogni aspetto delle attività. L’esperienza e l’osservazione diretta furono sostituite da strati di dirigenti e report standardizzati. Alcune informazioni, come il numero di nuovi clienti e le vendite per ogni categoria, erano facili da raccogliere. Altre informazioni, però, potevano essere comunicate solo mediante una serie di report personalizzati, era difficile rispondere in modo affidabile e rapido alla domanda: «Come vanno gli affari?»

			L’inizio della storia e la nascita di ogni metrica sono affascinanti, ma la nostra analisi inizia nel 2000, anno in cui Amazon registrò un fatturato di 2,76 miliardi di dollari e la cultura basata sui dati aveva saldamente preso piede in azienda. Durante il quarto trimestre, in cui le vendite nette aumentarono del 44% rispetto allo stesso periodo dell’anno precedente, fu istituita una riunione operativa quotidiana in cui i leader senior di Amazon analizzavano un report di metriche lungo tre pagine e decidevano le azioni da intraprendere per soddisfare rapidamente la domanda da record del periodo delle festività. Un elemento importante del report era il backlog, il numero di ordini inevasi, risultanti dal conteggio degli ordini ricevuti meno le spedizioni effettuate. Il backlog indicava la quantità di lavoro necessaria per assicurarci che i nostri clienti ricevessero i regali prima delle festività. Serviva uno sforzo enorme e concentrato, e molte persone che lavoravano in ufficio furono reclutate per coprire turni nei centri di distribuzione e all’assistenza clienti. Colin copriva il turno di notte dalle 19 alle 5:30 nel centro di distribuzione di Campbellsville, in Kentucky, e seguiva le attività lavorative giornaliere dalla sua stanza al Best Western. Bill rimase a Seattle, per garantire l’operatività dello store video, e ogni sera si recava al lavoro nel centro di distribuzione della città.

			Per qualche tempo, la situazione fu incerta. Se avessimo esagerato con le promesse, avremmo corso il rischio di rovinare le feste dei clienti. Se avessimo smesso di accettare ordini, tuttavia, sarebbe stato come dire ai clienti di fare i propri acquisti altrove.

			Fu un lavoraccio, ma ce la facemmo. Poco dopo le festività, durante una riunione post-mortem, nacque la weekly business review (WBR), la «riunione di consuntivo settimanale», che aveva lo scopo di fornire una lente più accurata per seguire le attività.

			La WBR si è dimostrata molto utile nel corso degli anni, ed è ampiamente impiegata all’interno dell’azienda. Vi spiegheremo come è strutturata e implementata per garantire un miglioramento su base settimanale. La sua natura le consente di adattarsi facilmente a situazioni molto diverse, da piccoli gruppi ad aziende multimilionarie. Ogni piccolo team, linea di prodotti e l’intero settore delle vendite online si affidano alle WBR. Oltre a discuterne i benefici, metteremo in luce alcuni errori comuni, compresi quelli da noi commessi. In questo capitolo ci concentreremo sulla WBR, ma è possibile applicare i medesimi principi e le medesime tecniche a qualsiasi area di dati per migliorare il processo decisionale.

			Il ciclo vitale delle metriche

			Quando i settori vendite, operazioni e finance iniziarono a progettare la WBR di Amazon, partirono da uno strumento del programma Sei Sigma denominato DMAIC, acronimo dell’inglese Define, Measure, Analyze, Improve e Control, ovvero «Definire, Misurare, Analizzare, Migliorare e Controllare».1 In caso decidiate di implementare una WBR per la vostra attività, consigliamo di seguire gli stessi passi. Il loro ordine è importante, rispettarlo può evitarvi un discreto grado di frustrazione e consentirvi di raggiungere i vostri obiettivi più rapidamente.

			Definire

			Prima di tutto, dovete definire le metriche che volete misurare. Scegliere le metriche giuste vi consentirà di orientarvi in modo chiaro e finalizzato alla risoluzione dei problemi, mentre una scelta errata vi impedirà di andare a fondo, fornendovi solo una panoramica superficiale sulle attività della vostra azienda. Nel libro Understanding Variation (Comprendere le variazioni), Donald Wheeler spiega:

			«Prima di poter migliorare qualsiasi sistema (…) è necessario capire qual è l’influenza degli input sugli output. Dovete essere in grado di cambiare gli input (e quindi il sistema) per ottenere i risultati desiderati. Questo richiede sforzi continui, costanza d’intenti e un ambiente in cui la filosofia operativa è il continuo miglioramento».2

			Amazon prende seriamente questa filosofia, concentrando gran parte dei propri sforzi sui leading indicator, gli indicatori usati per effettuare previsioni (noi li chiamiamo «metriche input controllabili»), invece che sui lagging indicator, gli indicatori che seguono il ciclo economico (o «metriche output»). Le metriche input tengono traccia di elementi come assortimento degli articoli, prezzo o convenienza, fattori che Amazon può controllare, ad esempio, aggiungendo articoli al catalogo, riducendo i costi per abbassare i prezzi o spostando l’inventario per velocizzare la consegna ai clienti. Le metriche output, come ordini, entrate e profitti, sono importanti, ma solitamente non possono essere manipolate in modo sostenibile sul lungo periodo. Le metriche input misurano elementi che, se gestiti bene, producono gli effetti desiderati sulle metriche output.

			Abbiamo perso il conto delle volte in cui ci siamo sentiti dire, a proposito di recenti iniziative di Amazon: «Potete permettervi di farlo perché non vi importa dei profitti». Questo non è vero, per Amazon, i profitti sono tanto importanti quanto per qualsiasi altra grande azienda. Altre metriche output come le entrate settimanali, i clienti totali, gli abbonati Prime, e, sul lungo termine, il prezzo delle azioni (o meglio, il flusso di cassa per azione) sono molto importanti per Amazon. I primi detrattori scambiarono l’enfasi posta da Amazon sulle metriche input per mancanza di interesse nei profitti e previdero il fallimento dell’azienda, prima di restare scioccati dalla sua successiva crescita.

			1. L’effetto volano: le metriche input portano 
a metriche output

			Nel 2001, Jeff disegnò su un fazzoletto l’immagine qui sotto per illustrare il circolo virtuoso di Amazon, detto anche «volano di Amazon». Lo schizzo, ispirato dal concetto di volano esposto da Jim Collins nel suo libro O meglio o niente, spiega come una serie di metriche input controllabili stimolino una singola metrica output fondamentale, in questo caso la crescita. In questo sistema a circuito chiuso, imprimere energia a un elemento, o a tutti gli elementi, fa aumentare la velocità di rotazione del volano.
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			Dal momento che si tratta di un ciclo, è possibile iniziare da qualsiasi punto. La metrica relativa alla customer experience, ad esempio, potrebbe includere velocità di spedizione, ampiezza della selezione, esaustività delle informazioni sui prodotti, facilità di uso e così via. Vediamo che cosa accade se miglioriamo questo elemento.


			
					Una customer experience migliore aumenta il traffico.

					Un traffico maggiore attira più venditori che cercano di intercettare gli acquirenti.

					Più venditori significano una selezione più ampia.

					Una selezione più ampia migliora la customer experience, chiudendo il cerchio.

					Il ciclo porta alla crescita, che a sua volta riduce i costi strutturali.

					Costi minori portano a prezzi minori, che migliorano la customer experience, facendo aumentare la velocità di rotazione del volano.

			

			Il volano di Amazon coglie gli aspetti fondamentali del successo dell’attività dell’azienda, e non c’è da stupirsi se quasi tutte le metriche analizzate nella WBR possono essere ricondotte a uno degli elementi nel volano. A dirla tutta, il primo foglio reca stampata l’immagine nella pagina accanto.

			2. Identificare le corrette metriche input controllabili

			Questo passaggio sembra semplice, ma può nascondere tranelli, ed è importante prestare attenzione ai dettagli. Un errore compiuto ad Amazon durante l’espansione dai libri ad altre categorie fu scegliere metriche input concentrate sulla selezione, ovvero sulla quantità di articoli offerti in vendita. Per ogni articolo è presente una pagina dedicata, che include una descrizione, qualche immagine, le recensioni dei clienti, la disponibilità, il prezzo e il pulsante Acquista. Una delle prime metriche valutate fu il numero di nuove pagine prodotto create, perché si supponeva che un numero maggiore di pagine equivalesse a una selezione più ampia e migliore.

			Quando questa metrica fu identificata, ebbe un effetto immediato sulle azioni dei team vendite, che si affannarono per aumentare il numero di pagine prodotto. Ogni team aggiunse alle proprie categorie decine, centinaia o migliaia di articoli fino ad allora non disponibili su Amazon. Per alcuni articoli, fu necessario intrecciare rapporti con nuovi produttori. Gli stock acquistati furono immagazzinati nei centri di distribuzione.

			Ci accorgemmo ben presto che un aumento delle pagine prodotto, nonostante in apparenza migliorasse la selezione, non si traduceva in un aumento delle vendite, la metrica output di riferimento. Un’analisi più approfondita mostrò che i team, presi dalla foga di aumentare il numero di oggetti, avevano acquistato anche articoli poco richiesti. Questo portò all’aumento di un’altra metrica output, i costi di inventario, poiché gli oggetti poco richiesti restavano nei centri di distribuzione a occupare spazio prezioso, che avremmo dovuto riservare per i prodotti più popolari.

			Quando (tramite il processo della WBR) ci accorgemmo che i team avevano scelto la metrica input errata, la modificammo per concentrarci sulla domanda dei consumatori. Nel corso di diversi incontri, ci chiedemmo se il nostro intervento sulla metrica input avrebbe prodotto l’output desiderato. Grazie a una raccolta di dati sempre maggiore e all’osservazione delle attività economiche, questa particolare metrica attraversò diverse evoluzioni:


			
					numero di pagine prodotto;

					visualizzazioni delle pagine prodotto (le nuove pagine non visualizzate dai clienti non contavano);

					percentuale di visualizzazioni di pagine di prodotti in stock (i prodotti aggiunti ma non in stock non contavano);

					percentuale di visualizzazioni di pagine di prodotti in stock e pronti a essere spediti, che venne chiamata Fast Track In Stock, ovvero «spedizione rapida/in stock».

			

			Questi passaggi evidenziano un processo per tentativi, la cui chiave è continuare a provare e discutere in corso d’opera. Ad esempio, Jeff era preoccupato che la metrica Fast Track In Stock fosse troppo limitante, ma Jeff Wilke ribatté che avrebbe prodotto ampi miglioramenti sistematici in tutto il settore vendite. Concordarono di mantenerla per qualche tempo, e i risultati furono esattamente quelli pronosticati da Jeff Wilke.

			Misurare i prodotti Fast Track In Stock, oltre ai costi di inventario, si rivelò per i team un’efficace e corretta metrica input per aumentare la selezione in modi che favorissero positivamente le vendite.

			Dopo aver stabilito le metriche, è possibile impostare uno standard secondo il quale valutare i team. Ad esempio, noi decidemmo che per ogni singola categoria volevamo che il 95% delle pagine mostrasse prodotti in stock e pronti per la spedizione rapida.

			Le nuove metriche input determinarono un cambiamento sostanziale nel lavoro e nel comportamento dei team, che passarono ad analizzare altri siti e store online, confrontando i prodotti offerti con la cronologia di ricerche per scoprire quali oggetti venivano cercati per ogni categoria su Amazon senza essere trovati. Dopo aver fatto ciò, crearono un elenco mirato di produttori da contattare e articoli da acquistare, basandosi sulla domanda dei consumatori. Invece di concentrarsi sulla quantità di oggetti aggiunti, furono in grado di aggiungere solo quelli che avrebbero avuto il maggiore impatto sulle vendite. Sembra semplice, ma se le metriche input sono errate o troppo poco raffinate, gli sforzi potrebbero non corrispondere a miglioramenti nelle metriche output. Le giuste metriche input fanno in modo che l’intera azienda si concentri su ciò che è più importante, e per trovare quelle perfette è necessario un processo iterativo che va ripetuto ogni volta.

			La maggior parte degli esempi che forniamo in questo capitolo fa riferimento a grandi aziende con risorse importanti, tuttavia, sia il DMAIC sia la WBR sono processi scalabili. Il vostro livello di investimento dovrebbe essere adeguato alle risorse che avete a disposizione.

			Se gestite un’organizzazione non-profit, individuate un piccolo numero di metriche chiave che vi consentano di valutare con accuratezza il vostro operato. Ad esempio, quanto spesso contattate i donatori? Qual è l’effetto della frequenza di contatto sui fondi ricevuti?

			L’errore più comune è non iniziare. La maggior parte delle WBR iniziano in piccolo, e subiscono grandi cambiamenti e miglioramenti nel corso del tempo.

			Misurare

			Creare strumenti per raccogliere i dati delle metriche può sembrare relativamente semplice, ma, come per la fase di scelta, ci siamo accorti che servono tempo e sforzi per trovare quelli giusti. Nel capitolo 2, abbiamo discusso dell’importanza di comprendere e rimuovere il bias durante i colloqui. La rimozione del bias è altrettanto importante per quanto riguarda le metriche. Ognuno dei diretti sottoposti di Jeff che gestiva una divisione aziendale dimostrava la tendenza a scegliere metriche e raccogliere dati che mettessero in luce gli aspetti positivi dei rispettivi reparti: d’altronde, voler avere successo fa parte della natura umana.

			Nei primi anni Duemila, Jeff e il CFO Warren Jenson, a cui nel 2002 successe Tom Szkutak, decretarono che il team finance doveva scoprire e riportare la verità nuda e cruda. Jeff, Warren e Tom insistettero sul fatto che, indipendentemente dall’andamento positivo o negativo dell’attività, l’unico interesse del team finance doveva essere riportare le cose come stavano, esattamente come mostrato dai dati. Questa attitudine alla ricerca della verità si estese a tutto il team, e fu cruciale, perché consentì alla leadership di ricevere informazioni sincere e senza fronzoli sulle quali basare le proprie decisioni. Coinvolgere nelle misurazioni individui o team indipendenti può aiutare a individuare ed eliminare i bias nei dati.

			Il passo successivo alla scelta degli strumenti è raccogliere i dati e presentarli in un formato utilizzabile. Spesso, i dati necessari sono sparsi su più sistemi, e per compilarli, aggregarli e visualizzarli correttamente sono necessarie ingenti risorse in termini di software. Non scendete a compromessi, fate gli investimenti necessari. In caso contrario, correrete il rischio di procedere alla cieca in aree dell’attività di primaria importanza.

			Durante lo sviluppo degli strumenti, assicuratevi di capire esattamente che cosa misurano. Andare in profondità per capire come i dati sono raccolti aiuta a individuare potenziali problemi. Pensate alla metrica In Stock, che cerca di rispondere alla domanda: «Qual è la percentuale di prodotti pronti per l’acquisto e l’invio immediato?» Questo dato può essere raccolto in modi diversi.


			
					Otteniamo uno snapshot del catalogo ogni sera alle 23, determiniamo quali oggetti sono In Stock e confrontiamo ogni oggetto con le vendite negli ultimi 30 giorni. Questo vuol dire che se il prodotto A ha venduto 30 unità nell’ultimo mese e il prodotto B ha venduto 10 unità nello stesso periodo, ed entrambi sono esauriti nel momento in cui viene effettuata la rilevazione, il prodotto A avrà un impatto triplo sulla metrica In Stock rispetto al prodotto B.

					Aggiungiamo alle pagine dei prodotti un software che esegue una serie di operazioni. Ogni volta che una pagina viene visualizzata, aggiungiamo 1 alla metrica Numero Totale di Pagine Prodotto Visualizzate. Se il prodotto è In Stock quando viene visualizzato, aggiungiamo 1 alla metrica Numero Totale di Pagine Prodotto In Stock Visualizzate. Al termine della giornata, dividiamo il Numero Totale di Pagine Prodotto In Stock Visualizzate per il Numero Totale di Pagine Prodotto Visualizzate e otteniamo la metrica In Stock totale della giornata. Ad esempio, se vengono visualizzate un milione di pagine prodotto in tutto il catalogo, e 850.000 di queste pagine mostrano prodotti In Stock, la percentuale In Stock per la giornata è pari all’85%. I prodotti visualizzati più spesso hanno un impatto maggiore sulla metrica rispetto a quelli visualizzati più di rado.

			

			Questi due metodi misurano i prodotti In Stock in modo diverso, e possono produrre risultati differenti per la medesima attività nel corso della stessa giornata. La prima metrica potrebbe distorcere i dati a seconda dell’ora del giorno in cui l’azienda riceve il grosso dell’inventario. Se i magazzini vengono riforniti di sera, infatti, l’oggetto potrebbe risultare esaurito durante la giornata, ma disponibile nel momento della rilevazione dei dati. In tal caso, le prestazioni In Stock rilevate dall’azienda saranno migliori dell’esperienza di gran parte dei clienti durante la giornata. Inoltre, se un oggetto richiesto è esaurito per un lungo periodo di tempo, avrà un minore impatto sulla metrica, poiché la metrica è calcolata basandosi sulle vendite dell’oggetto negli ultimi 30 giorni.

			Nonostante sia più costosa (almeno sul breve periodo), la seconda metrica rende in modo più accurato la customer experience. Restituisce, dal punto di vista del cliente, la percentuale di volte in cui un oggetto visualizzato su Amazon era In Stock. La prima metrica è rivolta verso l’interno e orientata alle operazioni, la seconda è rivolta verso l’esterno e orientata al cliente. Partite dai clienti e procedete a ritroso, allineando le vostre metriche con la loro esperienza.

			Una tessera del puzzle spesso dimenticata è capire come verificare le metriche. A meno che non ci sia un processo regolare di validazione, col passare del tempo accadrà sicuramente qualcosa che provocherà una distorsione dei numeri. Se si tratta di una metrica importante, trovate un modo per effettuare rilevazioni separate, o raccogliete testimonianze dell’esperienza dei clienti per vedere se coincidono con ciò che vi dice la metrica. Se, come il CEO dell’azienda che abbiamo menzionato all’inizio del capitolo, volete che vi venga consegnato ogni mattina un report sui prezzi delle azioni, richiedete che venga stampato sempre alla stessa identica ora, con tanto di indicatore, e periodicamente verificate il prezzo di persona per controllare che corrisponda a ciò che vi viene detto. Non è un processo che consigliamo, ma è meglio di niente.

			Analizzare

			Questa fase è stata chiamata in molti modi diversi: riduzione della variabilità, prevedibilità del processo, controllo del processo e così via. Il succo del discorso è sviluppare una comprensione approfondita su ciò che muove le metriche: finché non sarete a conoscenza di tutti i fattori esterni che agiscono sul processo, sarà difficile implementare cambiamenti in senso positivo.

			In questa fase, l’obiettivo è separare il segnale dal rumore di fondo, per identificare la radice del problema e intervenire su di essa. Perché in un centro di distribuzione siamo in grado di inscatolare 100 oggetti all’ora e in un altro ci fermiamo a 30? Perché normalmente le pagine sono visualizzate in meno di 100 millisecondi ma alcune richiedono 10 secondi? Perché l’assistenza clienti riceve più richieste di lunedì rispetto agli altri giorni della settimana?

			Quando i team di Amazon incontrano dati sorprendenti o problemi inaspettati, sono determinati a scoprirne la causa. Forse, la tecnica più usata in queste situazioni è un processo chiamato Correction of Errors (COE), o «correzione degli errori». Si basa sul metodo dei Cinque Perché sviluppato da Toyota e impiegato da molte aziende in tutto il mondo. Quando si riscontra un’anomalia, ci si chiede perché sia accaduta, e si ripete il processo fino a identificare il fattore primario, il vero colpevole. Il processo COE richiede che il team che riscontra un errore o un problema significativo prepari un documento in cui descrive ciò che è accaduto e ne identifica la causa, risalendo con cinque domande consecutive al nocciolo della questione.

			Charlie Bell, vicepresidente senior di AWS e guru operativo di Amazon, ha riassunto il processo con le seguenti parole: «Quando si verifica un problema, la probabilità di individuarne la vera radice nel corso delle prime 24 ore è pressoché nulla, perché dietro ogni problema c’è una storia molto interessante».

			Se riuscirete a identificare le cause di fondo della variabilità e a eliminarle, vi ritroverete con un processo prevedibile e controllabile, che potrete ottimizzare a vostro piacimento.

			Migliorare

			Quando avrete capito appieno come funziona il vostro processo e avrete stabilito una solida serie di metriche, potrete dedicare le vostre energie al miglioramento. Ad esempio, se raggiungete il punto in cui la percentuale In Stock settimanale è costantemente del 95%, potrete iniziare a chiedervi come portarla al 98%.

			Se avete completato i tre passaggi precedenti (Definire, Misurare, Analizzare), i vostri interventi per migliorare la metrica avranno maggiore probabilità di successo, perché starete rispondendo al segnale e non al rumore di fondo. Se iniziate direttamente dalla fase di miglioramento, agirete a partire da informazioni imprecise su un processo che con ogni probabilità non avete ancora capito a fondo, e le vostre azioni avranno minore probabilità di generare i risultati desiderati. Parliamo per esperienza diretta: anche ad Amazon, un importante dipartimento che operava senza aver completato i primi tre step si ritrovò in preda al caos e incapace di ottenere risultati, prima di effettuare le modifiche appropriate e costruire un processo migliore.

			Se avete introdotto la WBR da tempo, potreste notare che una metrica non fornisce più informazioni utili. In tal caso, può essere eliminata.

			Controllare

			La fase finale consiste nell’assicurarsi che i processi funzionino regolarmente e che le prestazioni non calino nel tempo. Man mano che la vostra comprensione dell’attività migliora, è normale che la WBR diventi una riunione incentrata sulle eccezioni invece di un’analisi regolare di ogni singola metrica.

			Un’altra cosa che può avvenire in questa fase è l’identificazione di processi che possono essere automatizzati. Quando un processo è stato sviscerato e la logica dietro alle decisioni può essere programmata in un software o un hardware, è un potenziale candidato. Ad Amazon, due esempi di processi automatizzati sono le previsioni e gli acquisti. Sono stati necessari anni di sforzi congiunti di acquirenti e programmatori, e molti tentativi, per automatizzare le decisioni di previsione e acquisto per i milioni di articoli di cui si compone il catalogo di Amazon, ma oggi il processo è portato a termine con maggiore precisione di quella raggiungibile da un intero team di buyer.

			Weekly business review: 
le metriche all’opera

			Ad Amazon, la WBR è l’occasione in cui le metriche sono messe all’opera. Prima vedremo come la presentazione dei dati (perlopiù in forma grafica) è pensata per attirare l’attenzione dove è più necessaria. In seguito, descriveremo lo svolgimento della riunione e vedremo come è strutturata per massimizzare i risultati.

			Il deck

			Ogni incontro inizia con la distribuzione in forma virtuale o fisica del «pacchetto» che contiene gli snapshot settimanali di grafici, tabelle e tutte le spiegazioni necessarie per le metriche. Il termine usato per descrivere questo pacchetto di materiali è «deck». I software per la rappresentazione dei dati hanno fatto passi da gigante nel corso degli anni, e oggi anche le aziende più piccole hanno a disposizione molte opzioni gratuite o dal prezzo contenuto, mentre quelle più grandi possono ricorrere a strumenti più avanzati. Nella pratica, è raro che venga assemblato un solo deck per la WBR. I singoli dipartimenti fanno affidamento a documenti virtuali ai quali possono accedere per generare le informazioni relative alla propria area d’interesse. Nelle pagine seguenti mostreremo alcuni esempi di grafici, ma per prima cosa vediamo le caratteristiche dei materiali utilizzati ad Amazon.

			Il deck presenta una panoramica sull’attività basata su dati e completa. Le diverse sezioni di un organigramma sono semplici e separate, ma la realtà dei fatti è spesso diversa. Il deck presenta ogni settimana una revisione dell’attività regolare e completa, pensata per seguire la customer experience di Amazon. Il passaggio da un argomento all’altro può rivelare le connessioni esistenti tra settori apparentemente separati.

			È composto in gran parte da tabelle, grafici e diagrammi. Dato il numero di metriche da analizzare, relazioni scritte o commenti esplicativi minerebbero l’efficacia della rappresentazione. L’unica eccezione, che menzioniamo di seguito, è rappresentata dagli aneddoti.

			Quante metriche bisogna analizzare? Non esiste un numero magico. Trovare la giusta quantità di metriche richiede tempo, ed è necessario migliorarle costantemente. Nel tempo, il team modificherà, aggiungerà o rimuoverà metriche a seconda della forza e della qualità del segnale emesso da ciascuna di esse.

			I pattern emergenti sono qualcosa su cui concentrarsi. I singoli data point possono narrare storie interessanti, specialmente se comparati con altri periodi. Nella WBR, Amazon analizza i trend per affrontare i problemi con tempismo, invece di attendere che vengano evidenziati dai risultati trimestrali o annuali.

			I grafici mostrano i risultati rispetto a periodi precedenti paragonabili. Lo scopo delle metriche è migliorare nel corso del tempo. Bisogna assicurarsi che i periodi precedenti siano strutturati in modo che il confronto venga effettuato tra termini simili e non produca false variazioni dovute a elementi come festività o fine settimana.

			I grafici mostrano due o più linee temporali, le ultime 6 settimane o gli ultimi 12 mesi. Le linee di trend sul breve periodo possono mettere in evidenza piccole ma importanti questioni difficilmente distinguibili su periodi più lunghi.

			Il deck include aneddoti e report delle eccezioni. Un tratto che spesso colpisce della WBR di Amazon è il libero impiego di due strumenti, gli aneddoti e i report delle eccezioni, ovvero la descrizione di elementi fuori dall’ordinario. Entrambi gli strumenti consentono di approfondire esempi che non seguono i normali pattern, e che, a volte, possono svelare errori, processi difettosi o problemi di sistema. L’uso di aneddoti e report delle eccezioni consente ai leader di effettuare verifiche su larga scala in modo molto dettagliato. La possibilità di segnalare, valutare, esaminare, andare a fondo e cercare soluzioni specifiche per un’ampia serie di problemi in un’azienda così grande è qualcosa di tipicamente amazoniano, ma può essere utile a imprese di qualsiasi dimensione.

			La riunione

			Di solito, ciò che accade durante una WBR non è visibile dall’esterno. Una riunione ben strutturata è definita da orientamento al cliente, approfondimento di questioni complesse e insistenza su standard elevati ed eccellenza operativa. Vi starete chiedendo da quale livello in su è opportuno che i dirigenti si concentrino solo sulle metriche output, dopotutto le aziende e i loro management sono giudicati periodicamente secondo metriche di questo tipo, come fatturato e profitti. Jeff lo sa bene, in parte a causa dei suoi trascorsi in un fondo di investimento di Wall Street. La risposta semplice è che non c’è un cambiamento di obiettivo a nessun livello. Naturalmente, i dirigenti di livello più alto conoscono bene le metriche output, ma se non continuano a concentrarsi sugli input, perdono controllo e visione degli strumenti che generano i risultati. Per questo, ad Amazon, qualsiasi membro del team, dal singolo partecipante al CEO, deve conoscere a fondo le metriche input per sapere se l’azienda sta raggiungendo l’output desiderato.

			Di norma, il deck è responsabilità di un membro del team finance (o meglio, i dati in esso contenuti sono verificati da questo team). Tuttavia, poiché diverse persone presenti sono responsabili per ogni sezione del deck, non c’è un vero e proprio coordinatore della riunione. In molte aziende, eccetto quelle più grandi con decine di milioni di entrate e innumerevoli divisioni, l’uditorio della WBR è costituito da CEO e CFO. Tra gli altri partecipanti dovrebbero esserci il team esecutivo e i suoi diretti sottoposti, oltre ai responsabili delle varie sezioni del deck. Dal momento che la tecnologia oggi consente di effettuare riunioni virtuali, è possibile includere molte più persone. Invitare membri junior alla WBR può aumentare il loro coinvolgimento nell’azienda e promuoverne crescita e sviluppo, consentendo loro di osservare le discussioni e il modo di ragionare dei leader più esperti.

			Vale la pena ribadire che ad Amazon anche i dirigenti di livello più alto esaminano l’intero deck di metriche della WBR, compresi tutti gli input e output. Le metriche, oltre agli aneddoti sull’esperienza dei clienti, sono l’area in cui il principio di leadership Andare in profondità è meglio dimostrato dai leader senior. Esaminano con attenzione i trend e i cambiamenti nelle metriche; verificano incidenti, fallimenti e aneddoti dei clienti; valutano eventuali modifiche alle metriche input per migliorare gli output.

			La WBR è un esempio importante di come le metriche siano messe all’opera ad Amazon, ma non è l’unico. Spesso le metriche sono monitorate in tempo reale, e ogni reparto tecnico o operativo critico riceve «notifiche» per identificare all’istante eventuali errori e interruzioni del servizio. In altri casi, i team si affidano a dashboard aggiornate ogni ora o ogni giorno per le loro metriche di riferimento. La riunione WBR e il relativo processo sono importanti perché hanno permesso ad Amazon di aumentare la velocità di rotazione del volano ogni anno, che a sua volta ha prodotto risultati eccezionali.

			Usiamo formattazione costante e familiare 
per velocizzare l’interpretazione

			Un buon deck usa sempre la stessa formattazione: tipo di grafici, periodi di riferimento, palette di colori, simboli (per anni e obiettivi precedenti o in corso) e, quando possibile, anche lo stesso numero di elementi per pagina. Alcuni dati si prestano naturalmente a essere rappresentati in modi diversi, ma tendiamo ad attenerci al formato predefinito.

			In questo modo, Amazon analizza lo stesso tipo di dati ogni settimana, nello stesso ordine, e riesce ad avere una panoramica sullo stato delle attività. Il team diventa più esperto e veloce nell’identificare i trend, le anomalie risaltano più nettamente e la riunione scorre con maggiore efficacia.

			Ci concentriamo sulle variazioni e non perdiamo tempo su ciò che va come previsto

			A tutti piace parlare di ciò che fanno, specialmente se i settori di cui sono responsabili vanno come previsto o addirittura meglio, ma il tempo è prezioso. Se le cose procedono regolarmente, passate oltre senza soffermarvi troppo. Lo scopo della riunione è discutere delle aspettative e di che cosa viene fatto per raggiungerle, lo status quo non ha bisogno di approfondimenti.

			I responsabili di ciascun settore sanno spiegare 
la variabilità delle metriche

			I responsabili delle attività di Amazon hanno il compito di tenere traccia dei propri risultati secondo gli standard definiti dalle metriche. Nella revisione settimanale, sono i singoli responsabili, e non il team finance, a dover spiegare con chiarezza eventuali divergenze rispetto alle aspettative, ed è per questo che diventano presto esperti nell’individuare i trend. Ogni settimana, i responsabili esaminano il deck prima della WBR e discutono le azioni che intendono intraprendere per correggere le variazioni.

			Abbiamo imparato questa lezione sulla nostra pelle. Ci sono stati casi in cui il responsabile di una metrica la presentava davanti al gruppo e chiaramente non aveva mai visto prima i dati di cui stava parlando. Questo è un grave errore, una perdita di tempo generale e di certo non farà piacere al leader più anziano presente nella stanza. All’inizio della WBR, i responsabili di ogni metrica devono avere già analizzato in dettaglio i dati che li riguardano.

			A volte, anche all’espositore più preparato viene posta una domanda a cui non sa rispondere su due piedi. In tal caso, il comportamento corretto da tenere è dire: «Non lo so. Stiamo ancora analizzando i dati e vi aggiorneremo il prima possibile». Una simile risposta è preferibile a tirare a indovinare o, peggio ancora, a inventarsi qualcosa di sana pianta.

			Teniamo separate le discussioni operative e quelle strategiche

			La WBR è una riunione operativa tattica per analizzare i trend della settimana appena trascorsa. Ad Amazon, non è il luogo per discutere di nuove strategie, aggiornamenti sui progetti o nuove proposte di prodotto.

			Cerchiamo di non essere minacciosi 
(non è l’Inquisizione)

			Non c’è niente di male nell’analizzare a fondo un’anomalia che richiede più attenzione, né nel far notare quando gli standard non sono stati soddisfatti. Tuttavia, il successo può essere raggiunto solo in un ambiente in cui le persone non hanno paura di esprimersi su eventuali problemi nella loro area di azione. Alcuni team di Amazon sono migliori di altri sotto questo aspetto, e, per dirla tutta, è un ambito in cui l’azienda ha ancora margine di miglioramento. A volte le WBR possono diventare un territorio ostile, specialmente se un passo falso fa sì che i commenti si concentrino più sull’espositore che sul problema. La paura può essere uno stimolo sul breve periodo, ma, a lungo andare, provoca più problemi di quanti ne risolva.

			Gli errori dovrebbero essere un’occasione per tutti di imparare qualcosa. Se le persone hanno paura di svelare i propri sbagli perché si sentono umiliate davanti ai colleghi, verrà loro naturale fare tutto il possibile per nascondere eventuali mancanze nelle riunioni successive, e le anomalie non esaminate sono occasioni perse per tutti. Invece, gli errori dovrebbero essere un’occasione per assumersi le proprie responsabilità, capire la radice del problema e imparare dall’esperienza. È inevitabile che ci siano delle tensioni, ma riteniamo che sia meglio stabilire una cultura in cui una discussione franca sugli errori non sia solo tollerata, ma incoraggiata.

			Facilitiamo le transizioni

			Abbiamo partecipato a fin troppe riunioni in cui il team più importante dell’azienda perde tempo prezioso, ad esempio, passandosi maldestramente il testimone perché qualcuno ha problemi con la visualizzazione dei dati. Per velocizzare e rendere indolore il passaggio da un espositore all’altro, è necessario prepararsi in anticipo. La WBR è la riunione settimanale più costosa e di impatto di Amazon. Ogni secondo è importante, e la pianificazione anticipata consente uno svolgimento senza intoppi.

			Struttura dei grafici

			Durante una WBR possono essere presentati centinaia di grafici, e una tale mole di dati richiede di essere esposta in modo coerente. Nei grafici di esempio, abbiamo incluso diversi tipi di metriche per illustrare la flessibilità dell’approccio.

			Zoom: metriche settimanali e mensili 
sullo stesso grafico

			Come affermato in precedenza, ad Amazon il progresso delle ultime 6 settimane e degli ultimi 12 mesi è analizzato sullo stesso asse x. L’effetto è quello di aggiungere uno zoom a un grafico statico, offrendo uno sguardo sul breve periodo pur consentendo di analizzare l’andamento generale. Ecco un esempio di come appare questa doppia visualizzazione. (I grafici non contengono dati reali, sono solo a scopo illustrativo.)

			
			VISUALIZZAZIONI PAGINE (X 1.000)

			[image: Immagine senza descrizione]
			

			Questo grafico misura le visualizzazioni delle pagine di un’attività, e restituisce molti dati in uno spazio ridotto.


			
					La linea grigia si riferisce all’anno precedente, quella nera all’anno in corso.

					Il grafico a sinistra, con 6 punti, si riferisce alle ultime 6 settimane.

					Il grafico a destra, con 12 punti, mostra l’andamento annuale mese per mese.

					La funzione di «zoom» consente di analizzare più a fondo i dati recenti, contestualizzati dalla presenza del grafico relativo ai 12 mesi.

			

			Sotto il grafico sono specificati altri dati importanti, molti dei quali si riferiscono al paragone tra diversi periodi.

			Perché monitoriamo i trend con base annua (YOY, o Year-over-Year)

			Il grafico di esempio, simile a quelli che potreste vedere in una tipica revisione mensile (la versione mensile della WBR), confronta il fatturato effettivo del mese in corso con quello pianificato e quello dell’anno precedente. Come potete vedere, sembra che stiamo superando le aspettative e crescendo di buon passo anno su anno.

			
			FATTURATO (X 1.000)

			[image: Immagine senza descrizione]
			

			«Avanti, circolare, non c’è niente da vedere qui», vero? Non esattamente. Ecco lo stesso grafico con un altro dato, il tasso di crescita su base annua raffigurato con una linea tratteggiata su un secondo asse y.

			
			FATTURATO (X 1.000)

			[image: Immagine senza descrizione]
			

			Senza la linea tratteggiata, forse non vi sareste accorti che l’andamento effettivo e quello proiettato stanno lentamente convergendo. Aggiungere il tasso di crescita anno su anno (YOY) alla metrica che state misurando è un ottimo modo per individuare i trend. In questo esempio, la crescita su base annua è calata del 67% da gennaio, e non accenna a stabilizzarsi. A una prima occhiata gli affari vanno bene, ma all’orizzonte si stanno delineando dei problemi. Il grafico più dettagliato, a differenza di quello più semplice, fa capire che è giunto il momento di intervenire.

			Le metriche output mostrano risultati, 
le metriche input forniscono indicazioni

			Questo grafico ribadisce una lezione ormai familiare: le metriche output (i dati mostrati) sono indicatori di trend meno affidabili delle metriche input. La causa del calo nella crescita era una riduzione della velocità di acquisizione di nuovi clienti, ma questo grafico non fornisce alcun indizio al riguardo. Se l’attività è già di dimensioni ragguardevoli, prestare attenzione solo alla metrica output relativa al fatturato non consente di notare gli effetti del rallentamento nell’acquisizione di clienti per qualche tempo. Tuttavia, se si analizza la relativa metrica input, è possibile captare il segnale molto prima, e di conseguenza intervenire con tempestività.

			Non tutti i grafici forniscono un confronto 
con gli obiettivi

			Alcuni grafici della WBR non includono obiettivi, ma può essere voluto. Se l’obiettivo di una metrica è individuare trend, evidenziare i processi fuori controllo oppure non esiste (ad esempio per la metrica Percentuale di utenti Android e iOS), un confronto non è necessario.

			I dati combinati agli aneddoti forniscono 
la versione completa

			I dati numerici sono più potenti se uniti ad aneddoti dell’esperienza reale dei clienti. Ricordate quanto affermato dal principio Andare in profondità: «I leader operano a tutti i livelli, sono attenti ai dettagli, effettuano controlli frequenti e si insospettiscono quando metriche e aneddoti non concordano. Non pensano mai che certi lavori siano troppo umili per loro».

			Ci sono molti modi in cui Amazon si assicura che gli aneddoti raggiungano i team responsabili della gestione di un determinato servizio. Un esempio è il programma Voice of the Customer (VOC), la «voce del cliente». L’assistenza clienti raccoglie e sintetizza periodicamente i feedback ricevuti e li presenta durante la WBR, anche se non necessariamente ogni settimana. I feedback selezionati possono non riflettere le lamentele più comuni, e il dipartimento ha ampia libertà di scelta sugli esempi da presentare. Di norma, gli aneddoti letti alla WBR evidenziano i vari modi in cui siamo riusciti a deludere i clienti, ma rappresentano sempre un’opportunità di imparare e migliorare.

			Un aneddoto riguardava un problema per il quale il software aveva richiesto numerose pre-autorizzazioni da 1 dollaro su una serie di carte di credito, qualcosa che di regola avviene solo una volta per ordine. L’importo non era stato addebitato, e queste pre-autorizzazioni scadono entro qualche giorno, ma, finché sono attive, influiscono sul plafond della carta. Nella maggior parte dei casi, questo processo non ha alcuna ripercussione. Una cliente, però, ci scrisse che, dopo aver effettuato un acquisto su Amazon, si era recata in farmacia per comprare una medicina per il figlio malato, e la sua carta era stata rifiutata. Ci chiedeva di risolvere il problema così da poter acquistare il farmaco. Un’indagine successiva alla sua lamentela ci consentì di scoprire il rarissimo bug che aveva provocato il superamento del limite per la sua carta. Molte aziende considerano casi simili come eccezioni a cui non vale la pena prestare attenzione, perché la rarità con cui si verificano rende troppo costoso risolvere il problema. Ad Amazon, casi simili erano seguiti regolarmente, perché sapevamo che si sarebbero ripresentati, e che spesso le indagini portavano alla luce altri problemi da risolvere. Quello che inizialmente sembrava un caso isolato si rivelò più importante del previsto: il bug aveva provocato problemi in altre aree che erano passati inosservati. La soluzione adottata fu intervenire e risolvere il problema per la donna che ci aveva scritto e per tutti gli altri clienti coinvolti.

			Queste storie ci ricordano che il nostro lavoro ha un impatto diretto sulla vita dei clienti. Ci sono programmi simili per la raccolta di aneddoti relativi ai venditori di terze parti su Amazon e ai clienti corporate di AWS.

			La segnalazione delle eccezioni può assumere diverse forme, ma l’esempio qui riportato del margine di contribuzione dovrebbe essere in grado di illustrare il concetto base. Il margine di contribuzione (MC) corrisponde alla differenza tra i ricavi di vendita di un prodotto e i costi variabili associati a tale prodotto. In pratica, sono i soldi che restano all’azienda dopo la vendita, che servono a coprire i costi fissi dell’attività e, idealmente, a contribuire al profitto. Il report delle eccezioni MC è un elenco dei dieci prodotti peggiori sotto questo punto di vista, suddivisi per categoria, e fa riferimento alla settimana precedente. Analizzare in profondità questi dieci prodotti, che di solito cambiano di settimana in settimana, può rivelare informazioni molto utili sui problemi che richiedono attenzione. Ecco alcuni elementi che potrebbero risultare dalla revisione di un simile report.


			
					MC negativo a causa di riduzioni di prezzo necessarie perché è stata acquistata una quantità eccessiva dell’articolo, che occupava troppo spazio e risorse nel centro di distribuzione. L’acquisto è stato ordinato dal sistema automatizzato, che si è basato su dati errati. Azione da intraprendere: indagare sulla fonte dei dati errati per correggere il sistema.

					MC negativo a causa di riduzioni di prezzo derivanti da un errore di acquisto manuale. La quantità ordinata dal buyer era eccessiva, e non è stato seguito il processo corretto a causa di formazione mancante. Azione da intraprendere: sfruttare l’episodio come un’occasione per imparare.

					MC negativo a causa di un’errata allocazione dei costi. Il sistema non allocava correttamente i costi per una determinata classe di prodotto. Azione da intraprendere: correggere il sistema di allocazione dei costi.

					MC negativo a causa di una tariffa eccessiva applicata dal fornitore della logistica per la spedizione di un determinato oggetto. Il fornitore ha applicato la tariffa più elevata basandosi su informazioni errate di peso e dimensioni indicate per l’oggetto. Azione da intraprendere: correggere i dati nel catalogo e creare un meccanismo per impedire che lo stesso errore si verifichi per altri articoli.

					MC negativo perché l’oggetto è venduto a basso prezzo, ma la spedizione è costosa (può accadere per articoli di formato non standard come lavagne o rastrelli). Azioni da intraprendere: valutare se proseguire con lo stoccaggio e la vendita di questi articoli o se apportare altre modifiche, come cambiare fornitori o il metodo di spedizione predefinito.

			

			Dati e aneddoti rappresentano una combinazione potente quando sono in sintonia, e agiscono da campanello d’allarme quando non lo sono.

			Forse, l’episodio più significativo coinvolge Jeff in persona. Si tratta di qualcosa che accadde al di fuori della WBR, ma vale comunque la pena di menzionarlo. Amazon ha un programma chiamato Customer Connection, che è obbligatorio per i dipendenti al di sopra di un certo livello. Anche se i dettagli sono cambiati nel corso del tempo, il succo è rimasto lo stesso: ogni due anni, i dirigenti devono lavorare all’assistenza clienti per qualche giorno. Ricevono un aggiornamento da parte di un operatore, ascoltano le telefonate, osservano l’interazione via chat o e-mail e si occupano direttamente di alcuni clienti. Dopo essere stati formati su strumenti e politiche, eseguono in prima persona tutte queste attività sotto la supervisione di un addetto dell’assistenza clienti. (Una delle telefonate che ricevetti io proveniva da un cliente il cui pacco era stato mangiato dal cane del vicino. Come prova, si offrì di mandarci le parti rimaste integre.)

			Nemmeno Jeff era esonerato dalla partecipazione al programma. Quando lavoravo come sua ombra, giunse anche per lui il momento di riottenere la certificazione Customer Connection, per cui ci recammo diligentemente al centro assistenza clienti di Tacoma, nello stato di Washington. Jeff aveva una particolare abilità nel gestire le telefonate, anche se a volte peccava di eccesso di generosità. A un cliente, offrì un rimborso completo, nonostante la politica prevedesse di rimborsare solo le spedizioni.

			Durante il primo giorno di formazione, ascoltammo alcune telefonate. Una cliente segnalò che i suoi mobili da giardino erano arrivati rovinati, e l’addetto le chiese il codice prodotto. Mentre la cliente lo cercava, l’addetto disattivò il microfono e disse: «Scommetto che si tratta di questa sedia», e indicò un prodotto sul sito di Amazon. Quando la cliente lesse il numero sul tagliando, la sua supposizione fu confermata. Entrambi fummo sorpresi, ma non interrompemmo la chiamata.

			Dopo che il problema fu risolto, Jeff chiese: «Come facevi a sapere che si sarebbe trattato proprio di quella sedia?» L’addetto rispose che le lamentele per quel prodotto erano frequenti, l’imballaggio era inadeguato, e spesso l’articolo veniva danneggiato durante il trasporto.

			Jeff aveva studiato i metodi di controllo qualità e continuo miglioramento applicati da Toyota. Uno dei metodi impiegati nelle catene di montaggio è chiamato Andon. L’auto procede lungo la catena, e ogni operaio aggiunge un pezzo o esegue un’operazione. Se qualcuno nota un problema, è autorizzato a segnalarlo tirando una cordicella e arrestando l’intera produzione. Un team di specialisti si precipita nel punto in cui il problema è stato segnalato, ne individua la causa e sviluppa una soluzione, in modo che l’errore non si verifichi più.

			In questo caso, Amazon stava vivendo una situazione simile, ma senza nessuna cordicella. L’addetto dell’assistenza clienti era a conoscenza di un problema, ma non aveva modo di migliorare il processo. Tutto quello che poteva fare era accogliere il reclamo, scusarsi e inviare un prodotto sostitutivo. Esisteva già un processo che prevedeva che i manager di ogni categoria esaminassero le performance mensili, compresi gli oggetti con maggiore tasso di restituzione e reclami all’assistenza clienti, quindi prima o poi il problema sarebbe stato risolto, ma ci sarebbero volute altre settimane e altri clienti insoddisfatti.

			Mentre discutevamo del problema in attesa della telefonata successiva, Jeff disse: «Ci serve una cordicella per l’assistenza clienti». Non avevamo catene di montaggio da arrestare, ma agli addetti dell’assistenza fu fornito un «pulsante rosso». Attivandolo, accadevano due cose: i pulsanti «Aggiungi al carrello» e «Acquista ora» erano rimossi dalla pagina dell’oggetto, così da impedirne l’acquisto, e il responsabile riceveva una notifica immediata della sospensione.

			Servì qualche tempo per mettere in pratica l’idea di Jeff. Fu necessario realizzare gli strumenti per rimuovere i pulsanti e avvisare i responsabili, assemblare l’infrastruttura necessaria e formare il team dell’assistenza clienti sulle modalità di uso della nuova funzione. Qualcuno era preoccupato che il pulsante rosso sarebbe stato usato a sproposito. Dopotutto, la regolarità delle vendite era piuttosto importante per la salute dell’azienda.

			Queste preoccupazioni si rivelarono infondate, gli addetti non avevano il grilletto facile. Il risultato di questo processo fu mettere il potere nelle mani delle persone giuste, quelle che stavano in prima linea con i clienti. Consentì di portare alla luce problemi seri non appena venivano notati, e fu la riprova che fornire ai dipendenti gli strumenti giusti per risolvere i problemi e fidarsi del loro giudizio è una combinazione potente. Ad Amazon, è qualcosa che accade di frequente.

			Questa storia è stata narrata molte volte, ed è un esempio di come gli aneddoti siano efficaci per fare luce sui dati.

		





		
			SECONDA PARTE 
La fabbrica 
delle invenzioni

		





		
			INTRODUZIONE ALLA SECONDA PARTE

			Veniamo ora all’applicazione: alla prova di come gli elementi che contribuiscono all’essere amazoniani producano risultati. Nel 2015 Jeff scriveva: «Vogliamo essere una grande azienda che sia anche una fabbrica delle invenzioni. Vogliamo combinare le straordinarie capacità di customer-serving rese possibili dalle dimensioni con la velocità di movimento, la prontezza e la mentalità votata all’accettazione del rischio che viene normalmente associata alle start-up».1 E, come vedremo, esiste un collegamento diretto tra un’attenta osservazione delle pratiche enumerate nella prima parte e i successi e le straordinarie innovazioni di Amazon, inclusi servizi come Amazon Prime e Prime Video, dispositivi come Kindle e Alexa (il primo è anche un servizio), pratiche come il processo di assunzione con l’impiego di bar raiser e l’approccio working backwards, e business come Amazon Web Services, Amazon Echo e Alexa.

			Certo, nella stessa lettera agli azionisti, Jeff scriveva anche: «Credo che non esista un posto migliore del nostro se vuoi fallire (abbiamo un sacco di esperienza!), e che il fallimento e l’invenzione siano due gemelli inseparabili. Per inventare, infatti, devi prima sperimentare; e se sai in anticipo che funzionerà, allora non è un esperimento. La maggior parte delle grandi organizzazioni abbraccia il concetto di invenzione, solo che poi non è disposta ad affrontare la trafila di esperimenti falliti necessaria per arrivarci». Per Amazon, dunque, anche le invenzioni meno riuscite, come Fire Phone, sono preziose. Lo stesso vale per le prime iterazioni off-target di futuri successi come Amazon Unbox, in seguito Prime Video, e Amazon Auctions e zShops, di cui Amazon Marketplace rappresenta lo sviluppo. Questi «fallimenti» costituiscono momenti fondamentali della storia aziendale, sia in quanto precursori dei successi a venire, sia come prova del processo di sperimentazione.

			Naturalmente, se non avete il budget per inventare, allora non fatelo. Tuttavia, anche a dispetto di un budget limitato, con un approccio paziente e frugale si può avere successo, nel tempo. Essere amazoniani significa approcciarsi all’invenzione con un pensiero a lungo termine e con tanta passione per il cliente, assicurandosi che a guidare il cammino siano i principi di leadership e implementando le pratiche necessarie a una corretta execution. «Il pensiero a lungo termine fa leva sulle nostre competenze e ci consente di fare cose nuove che altrimenti non potremmo nemmeno contemplare», proseguiva Jeff. «L’orientamento a lungo termine interagisce perfettamente con la passione per il cliente. Se riusciamo a identificare un’esigenza del cliente e siamo poi in grado di sviluppare ulteriormente la convinzione che tale esigenza sia significativa e duratura, il nostro approccio ci consentirà di lavorare pazientemente, per anni, allo scopo di fornire una soluzione.»2 Parola chiave: pazientemente. Molte aziende rinunceranno a un’iniziativa che non dovesse produrre nel giro di pochi anni il tipo di rendimento che stanno cercando. Amazon continuerà a perseguirla per cinque, sei, sette anni – mantenendo al contempo gestibile l’investimento e senza mai smettere di apprendere e imparare – finché non acquisirà lo slancio necessario e non troverà il giusto consenso.

			L’altra chiave è la frugalità. Non ci si può permettere di perseguire a lungo delle invenzioni se si sperperano le risorse in cose che non portano a una migliore customer experience, come stand fieristici, team nutriti e campagne di marketing sensazionali. Amazon Music e Prime Video sono esempi di come siamo riusciti a mantenere gestibile il nostro investimento per diversi anni con un atteggiamento frugale: facendo in modo che il team rimanesse contenuto nelle dimensioni, concentrandoci su come migliorare la customer experience, limitando la spesa per il marketing e gestendo il conto economico in maniera oculata. Una volta conseguita una pianificazione e una vision chiara su come questi prodotti potessero diventare business da miliardi di dollari capaci di soddisfare decine, se non centinaia di milioni di consumatori, abbiamo investito pesantemente. La pazienza e gli investimenti gestiti con cura nell’arco di diversi anni possono garantire ritorni eccezionali.

			L’invenzione non è la soluzione a tutti i problemi. Quando muoveva ancora i primi passi, per fare un esempio, Amazon non pensava certo a realizzare il proprio hardware. D’altro canto, una volta delineato il business legato agli e-book, decidemmo di entrare nella partita dell’hardware con Kindle. Per un motivo molto semplice: l’invenzione funziona bene dove la differenziazione ha un ruolo importante. Nelle prime fasi della vita di Amazon, il punto di differenziazione con il cliente non era l’hardware che alimentava i data center dell’azienda quanto, piuttosto, la creazione di un’esperienza coinvolgente di acquisto di libri online. Per quanto riguarda Kindle, come vedremo nel capitolo 7, non eravamo gli unici a vendere e-book, quindi creare e possedere un dispositivo straordinario su cui i nostri clienti potessero leggerli era un vero elemento di valore. La differenziazione con i clienti è spesso una delle ragioni principali che spingono all’invenzione.

			Inoltre, ciò che era vero ieri potrebbe non esserlo oggi. In effetti, oggi Amazon produce hardware per alimentare i suoi data center, perché il suddetto hardware, appositamente progettato per i data center di AWS, riduce i costi e aumenta l’affidabilità in maniera non trascurabile. Questi benefici possono essere poi trasferiti ai clienti AWS sotto forma di significative riduzioni dei prezzi e di servizi in grado di offrire maggiore affidabilità.

			Quando abbiamo inventato, il nostro approccio paziente e a lungo termine – guidato dalle esigenze del cliente – è stato fondamentalmente diverso dal più convenzionale approccio all’invenzione «rivolto alle competenze», quello in cui un’azienda cerca nuove opportunità di business che si adattino perfettamente alle skills e alle capacità di cui dispone. Per quanto questo approccio possa rivelarsi gratificante, presenta un problema fondamentale: l’azienda non sarà mai spinta a padroneggiare nuove skills e a sviluppare nuove competenze, ad assumere leader di diverso tipo o a creare differenti tipi di organizzazioni. Il processo working backwards di Amazon – quello che parte cioè dalle esigenze dei clienti, non dalle esigenze o dalle competenze aziendali – 
spesso richiede che, per dirlo con le parole di Jeff, «esercitiamo nuovi muscoli, non importa quanto complicati o goffi possano apparire i primi passi».

			In questa parte del libro, prenderemo in esame quattro esempi chiave, ovvero le invenzioni più fortunate di Amazon: Kindle, Amazon Prime, Prime Video e Amazon Web Services (AWS), ma potremmo evidenziarne molte altre, che non abbiamo citato, come Logistica di Amazon, Amazon Echo e Alexa e Kindle Direct Publishing.

			Non dedicheremo un intero capitolo alle iniziative fallite, ma vale la pena citarne brevemente una. L’Amazon Fire Phone rappresenta un esempio di processo ben eseguito il cui esito è stato, be’, un fiasco completo. Quella legata al Fire Phone fu una delle iniziative più importanti intraprese dall’azienda riguardo a un nuovo prodotto. Il principale elemento di differenziazione dello smartphone era una funzione chiamata «prospettiva dinamica», un effetto 3D ottenuto grazie a quattro fotocamere e a un giroscopio di posizionamento. Più di mille persone lavorarono sui molti elementi necessari per creare questa funzionalità 3D dello smartphone e una serie di innovazioni minori, nonché le caratteristiche e le funzioni più standard che avrebbero comunque influenzato l’esperienza del cliente. In ballo c’erano circa trenta app, l’assistenza clienti one-touch, l’archiviazione gratuita delle foto nel cloud Amazon, un orologio, un calendario, un lettore musicale, Kindle e così via. Il Fire Phone fu lanciato nel giugno del 2014. Nell’agosto del 2015 la produzione cessò. Che cosa era successo?

			Prima di tutto, anche con il PR/FAQ, il Fire Phone non risolveva un problema sufficientemente importante del cliente né era in grado di ricreare una customer experience particolarmente irrinunciabile. Io (Bill) ricordo di essermi chiesto, non appena appresi del progetto, nel 2012, perché mai qualcuno potesse volere un effetto 3D sul proprio smartphone, per quanto fico potesse sembrare.

			In secondo luogo, il telefono veniva venduto a un prezzo premium. Uno dei principi guida di Amazon è la frugalità, e avevamo già dimostrato al mondo di essere un’azienda dalla gestione economica efficiente, nonché un modello in grado di sfondare. Per i clienti, il principio fondamentale significava semplicemente prezzi bassi. Ora stavamo proponendo un telefono a 200 dollari, lo stesso prezzo dell’iPhone, con un contratto di due anni con un operatore di telefonia mobile. (Oggi 200 dollari sembrano un prezzo economico, ma allora i telefoni cellulari erano sovvenzionati e i prezzi erano molto più bassi.) Abbassammo il prezzo a 99 dollari e poi l’offrimmo addirittura gratis. Niente da fare. Non lo volevano nemmeno così.

			Alla fine, il Fire Phone arrivò sul mercato in ritardo e con un solo operatore, AT&T. In quel momento, l’iPhone era disponibile tramite quattro operatori che proponevano anche una serie di altri brand. C’era molta concorrenza sugli scaffali e nell’aria.

			Se avessimo offerto il Fire Phone a un prezzo inferiore rispetto all’iPhone, con la maggior parte delle funzionalità e il coinvolgimento di Prime, sarebbe cambiato qualcosa? Forse.

			Il succo della storia, tuttavia, è che il processo rende più probabile il successo ma non lo garantisce in alcun modo. Lo sviluppo del Fire Phone vide il coinvolgimento in prima persona dello stesso Jeff. Insieme ai responsabili del progetto Ian Freed e Cameron Janes, in effetti, fu uno degli autori del PR/FAQ. Lui e il team credevano, o si erano convinti, di realizzare uno smartphone che i clienti avrebbero amato, ma si sbagliavano. Anche la più solida delle procedure non potrà fare molto di più che migliorare la qualità del processo decisionale; nessun processo prenderà la decisione per voi.

			A dire il vero, il fiasco del Fire Phone non indusse Jeff a mettere in discussione il processo che lo aveva originato. «Sappiamo tutti che quando ti metti in testa di fare un fuoricampo», scrisse, usando il baseball come metafora, «tante volte finisci per mancare addirittura la pallina. Prima o poi, però, il colpo tanto sperato lo metti a segno.» A differenza del baseball, tuttavia, dove un fuoricampo può portare al massimo quattro punti, un grosso successo aziendale può valerne infiniti, di punti. È fondamentale comprendere che un numero ristretto di grosse vittorie può ripagare un gran numero di esperimenti falliti o riusciti solo in parte. Quando, dopo il ritiro dal mercato del Fire Phone, gli fu chiesto del suo fallimento, Jeff rispose: «Se ritiene che questo sia stato un grosso fallimento, sappia che proprio ora stiamo lavorando a fallimenti molto più grossi – e non sto scherzando».3 La portata delle vostre invenzioni, e quindi dei vostri errori, deve andare di pari passo con la crescita della vostra organizzazione. In caso contrario, probabilmente le vostre invenzioni non saranno abbastanza importanti da fare la differenza.

			Man mano che un’azienda cresce, tenere viva la macchina dell’invenzione può diventare più complicato; un impedimento particolare è costituito da un processo decisionale «a taglia unica». Nella stessa lettera agli azionisti del 2015, Jeff scriveva: «Alcune decisioni sono consequenziali e irreversibili o quasi – porte a senso unico – e vanno prese con metodo, attenzione e calma, oltre che dopo una certa riflessione e il necessario confronto. Una volta compiuto un determinato passo, non potrete tornare indietro solo perché non vi piace quello che vedete dall’altra parte. Possiamo definire queste decisioni come del Tipo 1, ma molte altre – la maggior parte – non sono così. Sono modificabili, reversibili: sono porte a doppio senso. Nel caso in cui abbiate preso una decisione non ottimale di Tipo 2, non dovrete convivere poi così a lungo con le conseguenze. Potrete sempre riaprire la porta e tornare sui vostri passi. Le decisioni di Tipo 2 possono e devono essere prese in tempi rapidi da individui o piccoli gruppi con elevate capacità di giudizio». Prime è stata una decisione del tipo «porta a doppio senso». Se la particolare combinazione di abbonamento, spedizione gratuita e consegna rapida di Prime non avesse funzionato, avremmo continuato ad armeggiare con la formula fino al risultato sperato. In effetti, Prime non è stato il nostro primo tentativo di risolvere il problema: è stato preceduto da un’altra decisione del tipo «porta a doppio senso», Super Saver Shipping, che alla fine si è trasformata per l’appunto in Prime. Fire Phone, d’altra parte, è stato più una decisione a senso unico: dopo averlo ritirato dal mercato, il ragionamento di Amazon non è stato: «Okay, è andata così, adesso proviamo con un altro telefono».

			Le grandi aziende tendono a sviluppare un processo decisionale concepito per gestire decisioni a senso unico, proprio perché una decisione sbagliata può portare a grossi problemi, se non addirittura a veri e propri disastri. Il processo è generalmente lento, macchinoso e permeato dall’avversione al rischio. Questo tipo di processo diventa spesso dominante nelle grandi aziende e viene abitualmente – e quasi sconsideratamente – applicato alle decisioni a doppio senso. La conseguenza è la ridotta velocità, una generazione delle idee alterata, un’innovazione soffocata e cicli di sviluppo più lunghi.

			Questo è il motivo per cui Amazon si concentra sulla velocità di movimento, sull’agilità e su una mentalità di accettazione del rischio tipica di una start-up, pur rispettando gli standard più elevati. Questo approccio è parte integrante dell’essere amazoniani sin dai primi giorni dell’azienda. Nel 1999 Jeff scriveva: «Dobbiamo impegnarci per il miglioramento, la sperimentazione e l’innovazione costanti in ogni iniziativa. Amiamo essere pionieri, è nel DNA dell’azienda, ed è anche una buona cosa, perché per avere successo avremo bisogno di questo spirito pionieristico».

		





		
			7 
KINDLE

			
			Bill si vede assegnare un incarico sgradito. Il passaggio di Amazon al digitale come esempio di approccio a ritroso. Amazon è in grado di realizzare un hardware? Esternalizzare o non esternalizzare? Costruire un dispositivo che sparisca agli occhi del lettore. Il lancio e la spinta da parte di Oprah.

			

			∗ ∗ ∗

			VICEPRESIDENTE SENIOR DI AMAZON (con aggressivo scetticismo): Di preciso, quanti altri soldi sei disposto a investire per Kindle?

			JEFF (sorridendo con aria tranquilla al CFO e scrollando le spalle): Quanti soldi abbiamo?

			∗ ∗ ∗

			Nel gennaio del 2004, il mio manager, Steve Kessel, mi invitò (Bill) nel suo ufficio per una riunione nel corso della quale sganciò la bomba che ho descritto nell’introduzione. Dopo aver scalato i ranghi in Amazon negli ultimi quattro anni fino a diventare vicepresidente del retail di media (libri, musica, video) a livello mondiale, Steve era stato promosso a vicepresidente senior, e adesso avrebbe riferito direttamente a Jeff (entrando così a far parte dell’S-Team), assumendosi il compito di mettere su un nuovo business dei media digitali. Perciò voleva che lo seguissi in quest’avventura ricoprendo il ruolo di leader del team aziendale dei media digitali (mentre H.B. Siegel avrebbe diretto la progettazione), una mossa che aveva già ricevuto la benedizione di Jeff.

			Sulle prime ero arrabbiato per non essere stato preso in considerazione per la posizione lasciata libera da Steve. Dopo aver diretto l’unità libri, musica e video per gli Stati Uniti (che all’epoca rendeva circa il 77% delle entrate globali di Amazon),1 ero convinto che la mia carriera stesse finalmente per decollare; ed ecco che invece il mio capo mi chiedeva di contribuire a dirigere una delle iniziative più marginali dell’azienda, se non la più marginale in assoluto. A quel tempo, il business dei media digitali di Amazon consisteva nella funzione Search Inside the Book, appena lanciata, e nel team per gli e-book (circa cinque persone); il tutto, tra le ultime preoccupazioni nell’organizzazione di Steve, generava entrate per pochi milioni di dollari all’anno e, a giudicare dal mercato degli e-book in quel momento, non sembrava presentare reali prospettive di crescita. Questo team ristretto, insieme a Steve, a H.B. e al sottoscritto, sarebbe uscito dalla divisione retail per avviare quella dei media digitali.

			Nel momento in cui Steve mi precisò il pensiero di Jeff, tuttavia, cominciai a vedere le cose in maniera diversa. Jeff, mi disse infatti Steve, aveva deciso che Amazon si trovava di fronte a un bivio importante e che era arrivato il momento di agire. Benché il business dei media fisici fosse in crescita, eravamo tutti consapevoli del fatto che nel tempo avrebbe perso popolarità e importanza, man mano che il business si spostava verso il digitale. Quell’anno – il 2004, appunto – Apple vendette 1,3 milioni di iPod, un numero quasi quattro volte maggiore rispetto all’anno precedente, e la proliferazione di file musicali digitali condivisi online aveva già provocato un calo delle vendite di CD musicali. Sembrava solo questione di tempo prima che anche le vendite di libri cartacei e DVD conoscessero una contrazione, essendo questi soppiantati dai download digitali.

			Jeff era dell’idea che dovessimo muoverci immediatamente. E, una volta presa la decisione, esercitò il principio di leadership della propensione all’azione.

			Per il mio percorso professionale, questo poteva significare un posto in prima fila su un razzo spaziale o dover sgobbare per anni su un’iniziativa limitata e destinata a non decollare mai. Come avrei avuto modo di scoprire, il cammino verso il successo nel digitale sarebbe stato lungo e pieno di ostacoli, lezioni complicate, false partenze e dolorosi fallimenti. Come già osservato, tuttavia, non ci aspettavamo niente di diverso. Ci furono momenti in cui discutemmo in maniera animata sui prodotti da costruire e su come costruirli. Dovevamo concentrarci sui libri, sulla musica o sui video? Dovevamo creare un servizio in abbonamento, renderlo gratuito grazie alla pubblicità, lasciare che la gente acquistasse à la carte o tutte queste cose insieme? Dovevamo costruire i nostri dispositivi o collaborare con i produttori? Dovevamo acquisire aziende per accelerare il nostro ingresso nel digitale? In tutta l’organizzazione, i leader, inclusi alcuni membri del consiglio di amministrazione, si chiedevano perché mai avremmo dovuto investire così tanto tempo, impegno e denaro sui media digitali. Come vedrete, le competenze richieste per avere successo nel campo dei media digitali sono molto diverse da quelle necessarie per eccellere nella fornitura di beni fisici venduti online.

			Ma noi (i leader e i membri del team dei media digitali) fummo tenaci, sempre pronti a reinventare il nostro approccio, a modificare le nostre tattiche e a iterare la nostra strategia. A guidarci, un obiettivo a lungo termine verso cui tenere dritto il timone – creare un grosso business dei media digitali che investisse in nuovi servizi (e dispositivi) apprezzati dai consumatori – e la costante esortazione di Jeff affinché, qualunque cosa facessimo, fosse sempre nell’ottica di configurare l’esperienza perfetta per i nostri clienti.

			Sarebbero occorsi diversi anni prima che la nostra impresa digitale prendesse piede e diventasse un business dai contorni significativi.

			Pochi giorni dopo quel primo incontro con Steve, accettai l’incarico nei media digitali. Nel giro di qualche mese venni promosso a vicepresidente. Dopo uno o due cambi di organizzazione, assunsi il ruolo di vicepresidente dei gruppi di musica e video digitali di Amazon, posizione mantenuta fino a quando, alla fine del 2014, non ho lasciato l’azienda. In tutto quel lasso di tempo ho osservato, partecipato o agito in veste di leader dello sviluppo del lettore per e-book Kindle, del tablet Fire, di Fire TV, Prime Video, Amazon Music, Amazon Studios e di Echo, il nostro speaker ad attivazione vocale con la sottostante tecnologia legata ad Alexa, l’assistente vocale.

			In questa nostra lunga marcia verso la costruzione del business digitale di Amazon, abbiamo elargito una lezione importante: occorre una leadership eccezionalmente paziente e risoluta per perseverare nel faticoso processo che porta alla costruzione di un nuovo business e per orientarsi in un momento trasformativo di un settore consolidato con interessi radicati. Il fatto che siamo entrati come principianti assoluti per poi emergere come leader del settore ha molto a che vedere con la nostra adesione all’essere amazoniani nei principi e nel modo di pensare. Attitudine a pensare in grande e a pensare sul lungo termine, passione per il cliente, disponibilità ad accettare di essere fraintesi per un lungo periodo e frugalità: tutti principi che poche aziende sono in grado di mantenere di fronte alle esigenze imposte dalle relazioni trimestrali e alle oscillazioni quotidiane del mercato azionario. Molte aziende con un capitale più consistente di quello di Amazon, all’epoca, avevano già provato a creare un business digitale senza riuscirci. Anche se la vostra azienda è più piccola dei competitor, aderire a questi principi vi consentirà di superare i vostri limiti.

			Il passaggio al digitale

			Amazon non è stata la sola azienda a riconoscere la necessità di investire nei media digitali e di acquisire nuove competenze. La popolarità di cui aveva goduto Napster, il servizio di file-sharing di musica digitale decollato nel giugno del 1999, era stata per tutti noi il segnale del fatto che c’era stato uno spostamento nella domanda dei consumatori dai media fisici ai media digitali.

			In un tardo pomeriggio dell’autunno del 2003, Jeff, Diego Piacentini – un ex vicepresidente di Apple all’epoca vicepresidente senior di Amazon Worldwide Retail – e il sottoscritto (Colin) lasciammo gli uffici di Amazon a Seattle per raggiungere il campus Apple di Cupertino su invito di Steve Jobs. Quest’ultimo ci accolse insieme a un altro dipendente di 
Apple, per poi farci accomodare in un’anonima sala conferenze dove ad attenderci c’erano un PC Windows e due vassoi di sushi da asporto. Mentre aggredivamo i vassoi – dato che era già l’ora di cena – scambiammo due chiacchiere informali sulla situazione dell’industria musicale. Dopo essersi asciugato la bocca con un tovagliolo, Jobs passò all’oggetto reale della riunione, annunciando che Apple aveva appena finito di creare la sua prima applicazione per Windows. Quindi, con aria tranquilla e sicura, ci disse che, anche se era la prima volta che Apple si cimentava in ambiente Windows, era convinto si trattasse della migliore applicazione Windows mai realizzata da chicchessia. Poi ci fornì una demo di iTunes nella versione Windows che stava per lanciare.

			Mentre visionavamo la demo, ci spiegò come questa mossa avrebbe rivoluzionato l’industria musicale. Fino ad allora, se volevi acquistare musica digitale da Apple ti serviva un Mac, ovvero un prodotto che rappresentava meno del 10% del mercato dei computer domestici. La prima incursione di Apple sulla piattaforma concorrente stava a dimostrare quanto l’azienda prendesse sul serio il mercato della musica digitale.

			Da quel momento in avanti, chiunque avesse avuto un computer avrebbe potuto acquistare musica digitale da Apple.

			Jobs affermò che i CD avrebbero fatto la fine dei formati musicali obsoleti come la cassetta, e che nel giro di poco tempo avrebbero perso quote di mercato e rilevanza. Il commento che aggiunse subito dopo poteva essere interpretato come un dato di fatto, o il tentativo di suscitare una risposta irritata oppure una manovra per spingere Jeff a prendere una decisione sbagliata dettata dall’impulsività. «Ci sono buone possibilità», disse, «che Amazon sia l’ultimo posto in cui acquistare CD. Un giro di affari limitato ma con margini elevati. Potresti applicare un sovrapprezzo, proprio in virtù del fatto che tra un po’ sarà difficile trovarli in giro.» Tuttavia, Jeff non abboccò. Eravamo loro ospiti e il resto dell’incontro proseguì senza scossoni, ma eravamo consapevoli del fatto che essere i venditori esclusivi di CD ormai d’epoca non fosse un modello di business attraente.

			Nonostante la tentazione di suggerire che l’incontro ebbe un impatto preciso sul pensiero di Jeff, solo lui potrebbe dirlo. Quello che possiamo dire noi è ciò che fece o non fece dopo. Quello che non fece (e che invece avrebbero fatto molte aziende) fu dare il via a un progetto che mobilitasse tutte le risorse per rintuzzare questa minaccia competitiva, emettere un comunicato stampa nel quale annunciava come il nuovo servizio di Amazon avrebbe sbaragliato la concorrenza e darsi da fare per creare un servizio di musica digitale in tutto e per tutto simile a quello di Apple. Jeff si prese invece tutto il tempo per elaborare quanto aveva appreso dalla riunione e stilare un piano. Pochi mesi dopo, nominò un leader single-threaded, Steve Kessel, per dirigere la divisione Digital, facendo capo direttamente a lui, in modo da poter lavorare insieme per formulare una visione e un piano per i media digitali.

			In altre parole, la sua prima azione non fu una decisione del tipo «cosa» quanto, piuttosto, una decisione del tipo «chi» e «come». Si tratta di una differenza incredibilmente importante. Jeff non si concentrò immediatamente sulla scelta del prodotto da realizzare, ovvero su quella che sembrerebbe la linea più diretta da A a B. Le sue scelte suggeriscono invece che credeva che la portata dell’opportunità fosse ampia e che l’ambito del lavoro richiesto per raggiungere il successo fosse altrettanto esteso e complesso. Per prima cosa si concentrò su come organizzare il team e sul compito di selezionare chi dovesse guidarlo verso il risultato auspicato.

			Anche se il passaggio al digitale era già iniziato, nessuno era in grado di prevedere quando il vento sarebbe cambiato davvero. Nessuno voleva inserirsi troppo presto, con un prodotto che non aveva ancora mercato, ma nessuno, d’altra parte, voleva perdere l’attimo per poi ritrovarsi a dover rincorrere inutilmente gli altri. Sapevamo che avremmo dovuto ritagliarci una via d’uscita da questo dilemma tramite lo studio ossessivo di quella che avrebbe potuto essere la migliore customer experience in questo nuovo paradigma. In questo caso, il nostro DNA – attenzione al cliente, pensiero a lungo termine e invenzione – si dimostrò una risorsa.

			I retailer come Walmart, Barnes & Noble e persino il business dei media online di Amazon – così come giganti dei media quali Disney, Universal Music, Warner e Random House – erano tutti pezzi grossi nella creazione o nella distribuzione di media fisici. Negli anni immediatamente successivi, Microsoft, Apple, Google, Netflix, Walmart, Disney, Samsung, Sony, Warner e molti altri avrebbero riversato miliardi di dollari nei media digitali. Per tutte queste aziende era evidente che il cambiamento era ormai all’orizzonte. Alcune di loro erano in una posizione migliore rispetto ad Amazon per sfruttarlo, mentre altre non erano attrezzate per trarne vantaggio o per condurlo. Alcuni dei loro investimenti avrebbero prodotto successi (YouTube, Hulu, Spotify, quasi tutte le cose su cui Apple ha messo le mani), mentre molti altri avrebbero portato a cancellazioni e fallimenti (Microsoft Zune, Sony E-Reader, Nook, PressPlay, MusicNet). A quel tempo Amazon non aveva certo miliardi di dollari da spendere sui media digitali o su altro, quindi avremmo dovuto fare molto affidamento sul principio di frugalità per rimanere in gioco con attori più grandi di noi.

			Jeff conosceva bene la storia e non faceva che ricordarci che se un’azienda non era capace di cambiare e adattarsi per soddisfare le mutevoli esigenze dei consumatori, era spacciata. «Non vorrete mica diventare la nuova Kodak», diceva, riferendosi a quello che un tempo era stato un gigante della fotografia, prima di perdere il treno, mancando il passaggio dalla pellicola al digitale. Noi non saremmo rimasti con le mani in mano ad aspettare che Amazon seguisse lo stesso destino.

			Da un punto di vista concettuale, non avevo problemi a comprendere e ad accettare questa lezione di storia. Quello che non capivo era il motivo per cui io e Steve dovessimo cambiare lavoro per mettere in piedi un’organizzazione del tutto nuova. Perché non potevamo gestire i media digitali nell’ambito di ciò che stavamo facendo già? Dopo tutto, avremmo dovuto lavorare con gli stessi partner e fornitori. I prodotti dovevano pur arrivare da qualche parte, e quella parte erano le società di media: case editrici, case discografiche e studi cinematografici. Io gestivo già le relazioni di marketing cooperativo con quelle aziende, dunque per me aveva assolutamente senso operare all’interno della stessa organizzazione, sfruttando la conoscenza e il successo del nostro team ben rodato. Altrimenti, Amazon si sarebbe ritrovata con due diversi gruppi responsabili delle relazioni commerciali con partner e fornitori.

			Ma Jeff pensava che finché avessimo cercato di gestirli come parte del business dei media fisici, i media digitali non sarebbero mai diventati una priorità. In fin dei conti, era sempre il business più importante a condurre l’azienda, perciò era normale che ricevesse sempre la massima attenzione. Steve mi disse che per Jeff era molto importante prendere il digitale con il piede giusto, e che perciò gli aveva chiesto di non concentrarsi su nient’altro. Steve, da parte sua, voleva che mi unissi a lui e che lo aiutassi a mettere in piedi il nuovo business.

			Questo cambiamento avrebbe portato a uno dei primi grossi esempi di struttura organizzativa a leadership single--threaded in Amazon. Prima che Steve diventasse capo della divisione Digital, il leader più anziano del business dei media digitali era un responsabile di prodotto quattro livelli sotto di lui. Era impossibile che qualcuno a quel livello potesse guidare e sviluppare il genere di nuovi prodotti e di nuove iniziative che avremmo lanciato negli anni a venire. Perché questo diventasse uno dei business più grandi e importanti di Amazon, Jeff aveva bisogno che Steve, un vicepresidente esperto e collaudato (ora promosso a vicepresidente senior) facesse capo direttamente a lui per tutto quello che riguardava solo ed esclusivamente il digitale. Steve, dal canto suo, avrebbe dovuto formare un team di dirigenti senior, ognuno dei quali sarebbe stato single-threaded su un particolare aspetto del business, che fossero l’hardware del dispositivo, gli e-book, la musica o i video.

			Io stesso avrei finito per riconoscere l’importanza di questo tipo di organizzazione. Se ci fossimo sforzati di capire come distribuire media digitali dovendo gestire al tempo stesso il business dei media fisici online, non avremmo potuto muoverci con la rapidità necessaria. Non avremmo pensato abbastanza in grande nel reinventare la customer experience (come avremmo fatto nel realizzare il nostro dispositivo e il nostro servizio di e-reader). Combinare l’approccio aziendale al business fisico con quello al business digitale avrebbe senza dubbio reso l’esperienza del cliente un guazzabuglio scadente. Dovevamo ripartire da zero.

			Questo cambio di lavoro così improvviso, che in un primo momento mi lasciò estremamente deluso, si sarebbe rivelato non solo la scelta giusta per l’azienda, ma anche una delle cose migliori che siano mai capitate alla mia carriera.

			La fase di start-up di Amazon Digital Media and Devices

			Per elaborare i dettagli del nostro approccio ai libri, alla musica e ai video digitali, dedicammo circa sei mesi alle ricerche sul panorama dei media digitali, riunendoci ogni settimana con Jeff per una sessione di brainstorming su tutta una serie di idee e di concetti.

			Incontravamo i nostri partner presso le società di media (case editrici, case discografiche, studi cinematografici) per discutere del presente e del futuro degli e-book, della musica digitale e dei video. Il business dell’e-book esisteva già, solo che gli editori non vi investivano e non facevano nulla per porlo in una prospettiva di crescita: si limitavano a un catalogo molto ristretto, cui applicavano gli stessi prezzi elevati delle edizioni rilegate. Con la pirateria che stava ammazzando il business dei CD e Apple che vendeva milioni di brani su iTunes a milioni di clienti di iPod, le case discografiche non vedevano l’ora che entrassimo nel giro, in modo da poter trattare con più retailer, invece che con Apple e basta.

			Allora non esistevano film e serie televisive digitali. I creatori di contenuti erano, per natura, avversi al rischio, abili nel massimizzare il flusso di cassa dalle operazioni esistenti, ma non nel crearne di nuove. Quindi non erano interessati a concedere in licenza le loro serie o i loro film a fornitori di servizi digitali come Amazon ambiva a diventare.

			Nel dicembre del 2004, io, Steve e Jeff partecipammo a Music 2.0, una conferenza sull’industria della musica digitale svoltasi presso l’Hilton di Universal City. All’epoca, Jeff era già conosciuto nel mondo degli affari così come nel panorama mediatico: nel 1999, infatti, «Time» lo aveva nominato uomo dell’anno. Di sicuro non era cosa frequente che un CEO di così alto profilo facesse la sua apparizione in una conferenza di quel tipo, ragion per cui ovunque andassimo eravamo seguiti da un ronzio palpabile. La gente continuava ad agganciarmi nella speranza di poter arrivare a Jeff.

			Ascoltammo diversi oratori, tra i quali anche Larry Kenswil, un dirigente senior di Universal Music che delineò il quadro della situazione in cui versava al momento il business della musica digitale. All’epoca era diviso in due campi: in uno c’erano servizi, come Napster, nati per facilitare la condivisione gratuita dei file; l’altro era occupato dalla sola Apple, che consentiva di scaricare brani sull’iPod al costo unitario di 99 centesimi. Larry sperava che altre grandi aziende tecnologiche entrassero nel giro, perché questo avrebbe comportato maggiori entrate per Universal Music. Naturalmente sapeva della nostra presenza tra il pubblico, perché rivolse alcuni commenti direttamente a Jeff, disapprovando in effetti la scelta con cui Amazon si era tenuta fuori dallo spazio della musica digitale e incitandoci a scendere in campo il prima possibile.

			Quell’anno bisognava decidere innanzitutto se mettere in piedi un’azienda internamente o acquistarne una già operante nel campo. Nel corso di numerosi incontri con Jeff, io e Steve proponemmo una serie di idee in merito al nostro prodotto musicale o alle aziende da acquisire. Ogni volta, puntualmente, Jeff finiva per respingere quello che vedeva come un pensiero basato sull’emulazione, sottolineando a più riprese che qualsiasi prodotto musicale avessimo costruito, avrebbe dovuto offrire una proposta di valore davvero unica per il cliente. Spesse volte descriveva i due approcci fondamentali tra cui ogni azienda deve scegliere quando sviluppa nuovi prodotti e servizi. Potevamo decidere di essere un fast follower – di riprodurre cioè in maniera fedele dei prodotti di successo sviluppati da altre aziende – oppure di inventare un prodotto nuovo di zecca da proporre ai nostri clienti. Benché considerasse validi entrambi gli approcci, Jeff voleva che Amazon si distinguesse per la sua capacità di inventare.

			Per quale motivo? Per quello che riguardava nello specifico il digitale, parte della risposta stava nel fatto che il settore stava cambiando a un ritmo più rapido di molti altri. Con una strategia improntata al fast following, nel momento in cui avessimo potuto realizzare e distribuire una replica ragionevole del servizio di un concorrente, quest’ultimo o qualcun altro avrebbe di sicuro creato qualcosa di meglio, e non avremmo fatto in tempo a recuperare l’investimento prima di dover congegnare un servizio diverso. La rapida evoluzione del servizio musicale di Apple, da un iPod collegato a un Mac alla scoperta e alla riproduzione senza interruzioni su iPhone e iPad, evidenzia il motivo per cui nel campo del business digitale una strategia di fast following non avrebbe funzionato. Jeff non perdeva occasione di mettere in chiaro che a guidare il nostro processo decisionale non sarebbe stata gente come il manager che lo aveva stuzzicato alla conferenza sulla musica digitale. Era consapevole del fatto che dar vita a una copia di prodotti come iPod e iTunes Store sarebbe stato un non-inizio, e non aveva alcun interesse a smuovere le acque annunciando al pubblico che Amazon aveva fatto il suo ingresso nel business digitale. Piuttosto, Jeff scelse di seguire la strada dell’invenzione guardando al di là della categoria della musica, per avviare, invece, l’incursione di Amazon nel digitale partendo dagli e-book e da un dispositivo e-reader. Così facendo, diede una dimostrazione di quella che era e rimane una sua convinzione, ovvero che, sul lungo termine, la vera invenzione porta a un valore maggiore per clienti e azionisti.

			Io e il mio team non ci mettemmo molto a imparare che quello dell’invenzione è un percorso più impegnativo di quello richiesto dal fast following. La tabella di marcia per il fast following è relativamente chiara: bisogna studiare quello che ha realizzato il tuo competitor e copiarlo. Per l’invenzione, invece, non esiste una tabella di marcia predefinita.

			L’approccio all’invenzione richiedeva la pazienza necessaria a valutare e a scartare tutta una serie di opzioni e idee. Così, mentre valutavamo quale strada intraprendere – se costruire, cioè, o acquistare –, sostenemmo innumerevoli incontri con diverse aziende nel settore dei media digitali. Oltre a permetterci di analizzare le opzioni a nostra disposizione per una potenziale acquisizione, si rivelò un sistema produttivo per aggiornarci in tempi brevi su svariati aspetti del settore stesso, poiché i fondatori e i leader di queste aziende condividevano l’esperienza e gli spunti acquisiti lavorando su una varietà di sfide produttive. Parallelamente, stavamo stilando alcuni dei nostri primi PR/FAQ per prodotti multimediali digitali da esaminare, e discutere poi con Jeff. I due processi si rafforzarono a vicenda e, alla fine del 2004, il nostro pensiero e la nostra vision erano ormai delineati. Una volta emersa con precisione quest’ultima, cominciammo a progettare l’organizzazione e a mettere insieme una squadra.

			Quando chiese a Steve di dirigere la divisione Digital, Jeff fece anche in modo di cambiare la struttura organizzativa ai vertici dell’azienda. Se fino ad allora Steve aveva dovuto fare rapporto a Diego Piacentini, vicepresidente senior di Worldwide Retail che a sua volta faceva capo a Jeff, ora questo passaggio intermedio veniva bypassato, a testimonianza del fatto che il digitale era diventato una priorità assoluta.

			Questo approccio presentava due importanti vantaggi. Per prima cosa, significava che Steve non era gravato dalle molte responsabilità legate alla gestione di quelle che al momento erano le attività o le operazioni di Amazon; gli erano state conferite l’autonomia e l’autorità per concentrarsi unicamente sul digitale. In secondo luogo, comportava il fatto che Diego e i suoi pari non dovessero dedicare tempo alla divisione Digital. Erano liberi di continuare a focalizzare la loro attenzione single-threaded alla costruzione dei nostri business legati al retail e al marketplace, nonché della nostra rete di distribuzione. Inoltre, in quel frangente Jeff fece una scelta esplicita, decidendo di dedicare una parte significativa del suo tempo a lavorare direttamente con Steve e i leader nella divisione Digital, per allinearsi con loro sulla direzione da dare al prodotto e per assicurarsi che avessero le risorse essenziali per raggiungere l’obiettivo. Questo significava necessariamente che avrebbe ridotto il tempo da dedicare alla supervisione del retail e del marketplace, cedendo maggiore autonomia a leader come Diego e Jeff Wilke.

			Fu grazie alla combinazione dei processi Amazon, di cui abbiamo discusso nella prima parte del libro, che Jeff riuscì ad apportare queste modifiche. Tanto per fare un esempio, la relazione di sei pagine e gli obiettivi fissati dall’S-Team consentirono a Jeff di rimanere allineato ai principali programmi di retail e di marketplace, oltre che di fornire feedback con la massima efficienza, pur dedicando meno tempo a entrambe le attività. Quanto alle nuove iniziative nella divisione Digital (oltre che in AWS), il processo PR/FAQ gli consentì di dedicare settimane o addirittura mesi interi all’acquisizione di un livello elevato di chiarezza e di dettaglio su ogni progetto. Una volta che Jeff e il team avevano raggiunto il giusto allineamento su ogni PR/FAQ dettagliato, i leader del Digital e di AWS potevano spingere il più possibile per creare i loro team e lanciare nuovi prodotti, con la consapevolezza di trovarsi in sintonia con il CEO. Questo consentiva a Jeff di dirigere e influenzare più progetti nello stesso momento. Un simile allineamento esisteva non perché lui fosse il CEO ma perché lo permetteva il processo che avevamo istituito. Lo stesso processo poteva consentire ai team di qualsiasi divisione di lavorare in modo autonomo e allo stesso tempo procedere in sintonia con l’intento del loro leader.

			Dal punto di vista organizzativo, utilizzammo la struttura del two-pizza team, così da fare in modo che le squadre della divisione Digital non dipendessero da e non costituissero una distrazione per i team tecnici e manageriali che gestivano il retail e il marketplace. I nostri uomini erano assolutamente autonomi rispetto alla capacità di raggiungere gli obiettivi concordati con Jeff. Dal suo punto di vista, questo significava che non sarebbe stato ostacolato dal compito di dover arbitrare in situazioni di conflitto di risorse e dipendenze a un livello di base. Il capogruppo di ogni two-pizza team avrebbe avuto la responsabilità di comporre la propria squadra e far sì che conseguisse gli obiettivi prefissati. Inoltre, Jeff avrebbe potuto verificare con facilità se un’iniziativa importante avesse il personale giusto per giungere in porto. Dal momento che nessuno dei team dipendeva dagli altri, Jeff aveva la certezza che il lavoro pianificato sarebbe stato effettivamente svolto e che non ci sarebbero stati veti da un qualsiasi settore dell’azienda. Senza i suddetti processi, gli sarebbe stato difficile o impossibile apportare questi grandi cambiamenti nell’organizzazione aziendale e nel modo in cui distribuire il suo tempo per ottenere i risultati sperati. Questi metodi consentono al CEO (o a un altro leader) di conseguire e mantenere l’allineamento con la propria organizzazione su cosa realizzare e sulle risorse per farlo.

			Come altri leader di Amazon, anch’io imparai ad applicare questi processi man mano che la mia organizzazione cresceva, così da incrementare la mia capacità di controllo e ottenere i giusti risultati su una varietà di prodotti e progetti complessi. Grazie a questi strumenti, nel giro di qualche anno divenni in grado di approfondire, controllare e gestire centinaia di obiettivi annuali dell’S-Team e di nuove iniziative produttive di cui erano responsabili i miei numerosi team.

			Nell’arco di pochi mesi fu chiaro che avremmo dovuto aggiungere più senior leader (che facessero capo direttamente a Steve) per eseguire e gestire ciascuna delle parti che, insieme, componevano la vision. All’inizio del 2004, Steve aveva solo due rapporti diretti: Bill, il business leader della divisione Digital, e l’ingegnere capo H.B. Siegel. A metà del 2005, aveva assunto leader del livello e dell’esperienza appropriati per gestire ogni elemento del nostro prodotto e della vision aziendale e aveva modificato la struttura organizzativa per adattarveli. A ogni modifica, la portata delle responsabilità di ciascun leader andava restringendosi, mentre aumentava la profondità prevista per il singolo ruolo. Nella maggior parte delle aziende, ridurre l’ambito di competenza di un leader sarebbe considerato alla stregua di una retrocessione, e in effetti questo fu proprio il modo in cui molti vicepresidenti e amministratori percepirono tutti questi cambiamenti. La cosa, però, non valeva per Amazon: da noi era un segnale del fatto che stavamo pensando in grande e investendo nel digitale a lungo termine.

			Nel mio caso, questo significò che nel 2005, invece di guidare il team aziendale dedicato ai libri, alla musica e ai video digitali, mi concentrai solo sulla musica e i video. Nel 2007 il mio raggio d’azione si ampliò quando, oltre al settore business, assunsi la guida delle divisioni di ingegneria. Si trattò di un processo continuo, poiché ogni anno venivano apportate modifiche là dove l’ambito del lavoro era diventato troppo ampio per suddividere i team in sottogruppi. Basti un semplice esempio: nel 2004, lo sviluppo dell’applicazione client video era gestito da un two-pizza team. Poco dopo, però, i team sarebbero diventati tre: uno per il web, uno per i dispositivi mobili e uno per i dispositivi TV. Quindi il team mobile si divise in quattro team diversi (iPhone, dispositivi Android, iPad, tablet Android) e il team TV in almeno cinque (Xbox, PlayStation, TiVo, Sony Bravia, Samsung ecc.), così che nel 2011 i due two-pizza team originali erano ormai più di dieci.

			Con il senno di poi, la nostra struttura organizzativa non era così radicale o diversa da quella impiegata da altre aziende. La parte radicale stava nel fatto che questi team erano costituiti al di fuori di quelle che allora erano le divisioni retail, marketplace e ingegneria, e nel fatto che stessimo pensando in grande e a lungo termine assumendo e costruendo una vasta organizzazione per supportare tre nuovi business speculativi.

			Dispositivi a marchio Amazon?

			I motivi per cui avevamo bisogno non solo di un nuovo team ma anche di nuove funzionalità come un dispositivo hardware divennero evidenti nel corso delle sessioni dedicate all’ideazione del prodotto. Jeff si concentrò sulla differenza fondamentale tra il business del retail di media digitali e quello, già esistente, di retail di media fisici. Il nostro vantaggio competitivo nei supporti fisici si basava sul fatto di poter disporre della più ampia selezione di articoli disponibili su un unico sito web, ma questo non poteva essere un vantaggio competitivo anche nei media digitali, dove la barriera all’ingresso era bassa. Qualsiasi azienda, che si trattasse di una start-up ben finanziata o di un’impresa consolidata, avrebbe potuto eguagliare la nostra offerta. A quei tempi, benché richiedesse tempo e impegno, qualunque azienda poteva mettere in piedi uno store di e-book o di download musicali da 99 centesimi in cui offrire la stessa ampiezza e varietà di libri e brani disponibile in qualsiasi altro luogo digitale. Doveva solo essere disposta a intraprendere il lavoro noioso di aggregare tutti i file di musica digitale o gli e-book in un unico catalogo online. Sapevamo perciò di non poter soddisfare la richiesta di Jeff che il nostro business digitale avesse un’offerta distinta e differenziata solo sull’assortimento e sull’aggregazione.

			Un altro elemento chiave del nostro vantaggio competitivo nel business del retail fisico era la capacità di offrire costantemente prezzi bassi. Ripensando al volano della crescita, quest’ultimo era associato ai costi strutturali inferiori rispetto a quelli di altri retailer, dal momento che non avevamo negozi fisici. I costi strutturali, tuttavia, non rappresentavano un fattore nell’ambito del digitale. Il processo e i costi associati all’hosting e al servizio di file digitali erano sostanzialmente gli stessi che tu fossi Amazon, Google, Apple 
o una start-up. Non c’era una differenza fondamentale tale da consentire a un’azienda di ottenere un vantaggio competitivo e di vincere sul lungo termine riducendo i costi operativi dei media digitali e trasferendo i suddetti risparmi al consumatore in forma di prezzi inferiori.

			Quando incontrò Steve per la prima volta e gli chiese di assumere la leadership della divisione Digital and Devices, Jeff disegnò una versione di questa immagine sulla lavagna (senza le icone e la grafica che abbiamo utilizzato per renderla più fruibile):
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			Spiegò a Steve che c’era anche un’importante differenza nella catena del valore dei media digitali. Nel retail fisico, Amazon operava al centro della catena del valore: aggiungevamo valore acquisendo e aggregando una vasta selezione di prodotti, decine di milioni, su un unico sito web e consegnandoli ai clienti in modo rapido ed economico.

			Per vincere nel digitale, dato che il valore aggiunto nel retail fisico non rappresentava un vantaggio, dovevamo identificare altri segmenti della catena del valore in cui poterci differenziare e offrire un buon servizio ai clienti. Jeff disse a Steve che questo significava discostarsi dal centro per avventurarsi verso le estremità della catena del valore. Da un lato c’era il contenuto, dove i creatori di valore erano autori di libri, registi, produttori televisivi, editori, musicisti, case discografiche e studi cinematografici. Dall’altro c’erano la distribuzione e il consumo di contenuti. In ambito digitale, questo significava concentrarsi sulle applicazioni e sui dispositivi che i consumatori utilizzavano per leggere, guardare o ascoltare i contenuti, come Apple aveva già fatto con iTunes e con iPod. Preso atto di ciò che Apple aveva conseguito nel campo della musica digitale in un breve lasso di tempo, cercammo di applicare questi insegnamenti alla nostra visione del prodotto a lungo termine.

			Le nostre competenze chiave non si estendevano verso nessuna delle due estremità della catena del valore. Steve non lasciò che questo interferisse. In uno dei nostri incontri, disse che una qualsiasi azienda intenzionata a crescere avrebbe fatto il punto sulle sue capacità esistenti per chiedersi: «Che cosa possiamo fare con l’insieme delle nostre competenze?» Sottolineò che l’approccio di Amazon era sempre quello di partire dal cliente per poi procedere a ritroso. Cercavamo di capire quali erano le esigenze dei clienti e poi ci chiedevamo: «Abbiamo le competenze necessarie per realizzare qualcosa che soddisfi tali esigenze? In caso contrario, come possiamo acquisirle?» Una volta stabilito quello che era necessario per creare valore per i clienti e per differenziarci dai competitor, non lasciammo perciò che la mancanza di competenze ci dissuadesse dal raggiungere il risultato finale che ci eravamo preposti: il nostro dispositivo.

			Così, anche se non avevamo idea di come si realizzasse un hardware, Jeff e Steve decisero che il punto da cui partire era l’estremità della catena improntata al consumo: ovvero un hardware, nello specifico per la fruizione di e-book. I motivi di questa scelta erano molteplici. Uno era che i libri erano ancora la categoria singola più estesa di Amazon e quella maggiormente associata all’azienda. La musica era stata la prima categoria a passare al digitale sul marketplace, ma Apple godeva di un grosso vantaggio e le nostre sessioni non producevano un PR/FAQ per un dispositivo o un’idea di servizio musicale sufficientemente convincente. I video non erano ancora finiti sul digitale, cosa che sembrava rappresentare un’opportunità; tuttavia, ben presto divenne evidente che esisteva tutta una serie di ostacoli, in quel momento, alla creazione di un’esperienza video appagante. Tra questi, la necessità di ottenere i diritti dalle case di produzione per poter proporre i loro film e le loro serie TV in digitale, il tempo richiesto per scaricare file video di grandi dimensioni considerata quella che allora era la (ridotta) velocità di Internet e l’incertezza su come i consumatori avrebbero riprodotto questi file video sui loro televisori.

			Sulla base di questi fattori, decidemmo di fare un grosso investimento di persone e fondi negli e-book e in un dispositivo di lettura, per mettere al lavoro sulla musica e sui video team molto più ristretti.

			L’altro motivo per iniziare con i libri era che il business degli e-book nel suo complesso era ancora esiguo; non esisteva un sistema soddisfacente per leggere gli e-book su un dispositivo diverso da un PC, e leggere su un PC non era certamente un’esperienza appagante. Eravamo dell’idea che i clienti desiderassero l’equivalente e-book dell’esperienza offerta da iTunes/iPod: un’applicazione abbinata a un dispositivo mobile che offrisse ai consumatori qualsiasi libro mai scritto, a un prezzo contenuto, da acquistare, scaricare e cominciare a leggere nel giro di pochi secondi. Tuttavia, avremmo dovuto inventare quel dispositivo da soli, e il suo sviluppo avrebbe potuto richiedere potenzialmente anni. L’idea che Amazon, un puro distributore e-commerce di prodotti al dettaglio realizzati da altri, diventasse un’azienda di hardware in grado di produrre e vendere il proprio dispositivo di lettura era controversa. Come quasi tutti in Amazon, al di fuori del nostro team di leadership della divisione Digital, trovavo davvero difficile accettare che fosse una buona idea quella di realizzare il nostro hardware quando sembrava che quasi tutti i leader dell’azienda e del consiglio di amministrazione nutrissero dei dubbi. Come tutti gli altri, pensavo che fosse super costoso (non aderendo al principio di leadership di frugalità) e che sarebbe stato un fallimento. Ora riconosco che attraversare quel processo e vedere il risultato ha modificato la mia comprensione di come funziona l’innovazione.

			Benché avessi piena fiducia in Steve, quando ci incontravamo a quattr’occhi non mancavo di esprimere le mie preoccupazioni. «Siamo un’azienda di e-commerce, non un’azienda di hardware!» continuavo a ripetere. Pensavo che avremmo dovuto valutare una partnership con aziende di apparecchiature di terze parti capaci di progettare e costruire hardware e attenerci a quello che meglio ci riusciva: l’e-commerce. Gli facevo regolarmente notare che di hardware non sapeva nulla: non era un tipo da gadget e la sua vecchia Volvo non aveva nemmeno un’autoradio.

			Nel corso di quegli incontri, Steve mi spiegò con pazienza perché quella era invece la decisione giusta. Avevamo elaborato innumerevoli bozze dei nostri PR/FAQ per un e-book store e un dispositivo di lettura, e il risultato finale era chiaro: avevamo bisogno di mettere in piedi un e-book store che fosse profondamente integrato con un e-reader. Questa combinazione rappresentava la chiave per offrire un’esperienza di acquisto e lettura in grado di soddisfare i clienti. Le nostre ricerche indicavano che affidarsi a terze parti, benché meno rischioso operativamente e finanziariamente, lo era però molto di più dal punto di vista dell’esperienza del cliente. Partendo dal cliente per procedere a ritroso, la conclusione più logica era che dovessimo creare i nostri dispositivi.

			Il secondo punto del suo ragionamento era che se decidi che il successo e la sopravvivenza a lungo termine della tua azienda, come di qualsiasi altra azienda a un bivio, dipendono da una specifica capacità che al momento non hai, allora l’azienda deve stilare un piano per costruire o acquistare tale capacità. Dovevamo trovare il modo di acquisire la capacità di creare dispositivi hardware internamente. Se volevamo garantire un’ottima customer experience che fosse differenziata all’estremità della catena del valore, non potevamo esternalizzare (e quindi cedere) quell’importante innovazione ad altri. Dovevamo fare da soli.

			La scelta di diventare produttori di dispositivi hardware avrebbe determinato una serie di decisioni lungo la strada. Molte aziende che si risolvono a entrare in un’area di business in cui hanno poche competenze o capacità interne scelgono di esternalizzare, com’era accaduto agli albori dell’e-commerce, quando i rivenditori fisici crearono i primi siti per la vendita online, assoldando sviluppatori e consulenti (e talvolta entrambi) di terze parti. Quest’approccio aveva permesso loro di muoversi molto più rapidamente. Tuttavia, li aveva privati della flessibilità per innovare e differenziarsi e per incorporare in maniera continuativa i desiderata dei clienti. I rivenditori che esternalizzavano l’e-commerce non avevano la capacità di ideare e testare nuovi prodotti come Super Saver Shipping, Prime o Logistica di Amazon. Potevano scegliere solo da un menu di opzioni dal loro fornitore in outsourcing. Nella migliore delle ipotesi, sarebbero stati fast follower dei primi innovatori. Nel peggiore dei casi, per competere in modo efficace avrebbero dovuto implementare un’esperienza end-to-end per il prodotto (come Prime) a partire dal loro sito web fino ai loro sistemi di gestione degli ordini, ai loro centri di distribuzione e ai loro metodi di consegna. Non puoi esternalizzare un’esperienza personalizzata, integrata ed end-to-end.

			Inoltre, l’outsourcing in questo contesto offre un classico esempio di decisioni a breve termine con conseguenze devastanti sul lungo periodo.

			Amazon poteva ottimizzare la sua offerta per migliorare le cose praticamente quasi ogni giorno, accrescendo così, quasi su base giornaliera, il divario con i competitor. L’outsourcing, ovvero l’esternalizzazione, sarebbe stato il percorso più costoso.

			C’era anche un altro motivo per cui decidere di realizzare autonomamente il nostro dispositivo. Se avessimo esternalizzato il lavoro e fossimo riusciti a creare il primo grande dispositivo di lettura, gran parte della conoscenza e del know-how sarebbero maturati al di fuori di Amazon, nelle menti e nei metodi dell’outsourcer. Poiché il tipo di partner di cui avremmo avuto bisogno apparteneva fondamentalmente al settore della realizzazione di hardware con specifiche personalizzate per un’ampia gamma di clienti, e non solo per noi, l’outsourcer avrebbe potuto poi sviluppare ulteriormente la tecnologia in oggetto e proporre un lettore comparabile o addirittura migliore alla concorrenza. Noi volevamo invece mantenere la proprietà intellettuale.

			L’unica possibilità di successo dipendeva dal mettere in atto una leadership forte, ragion per cui Steve si mise in moto per trovare un esperto in materia con la conoscenza del settore necessaria a guidare il nostro team nella creazione di un dispositivo hardware di livello. A settembre del 2004 assunse perciò Gregg Zehr, un veterano della Silicon Valley che era stato vicepresidente della progettazione hardware presso Palm Computing e Apple.

			Gregg avrebbe istituito un ufficio separato nella Silicon Valley, non a Seattle, al fine di attingere alla molto più ampia riserva di talenti tecnici locali, in particolare per gli sviluppatori di hardware. Assumere leader esterni in grado di portare nuove competenze alla nostra azienda e sviluppare centri di eccellenza al di fuori della nostra sede si sarebbe rivelato un passo importante. Diversamente da quanto avviene oggi, quando la stragrande maggioranza della forza lavoro di Amazon opera fuori dal quartier generale di Seattle, all’epoca c’erano solo due o tre altri centri di sviluppo in remoto: di conseguenza, era ancora un concetto relativamente nuovo per Amazon e, dunque, rischioso. In un’operazione da remoto di questo tipo vedevamo un mezzo per raggiungere un fine, non un fine in sé. Avevamo bisogno di talenti, e la Silicon Valley era il luogo in cui trovarli.

			Il rischio nell’affidare così tanto a figure senior esterne come Gregg Zehr era considerevole. Come potevamo essere certi che sarebbe diventato un amazoniano? La cultura della Silicon Valley differisce parecchio da quella di Amazon. Come avrebbe appreso processi peculiari come il bar raiser, il PR/FAQ e la relazione di sei pagine? Come vi si sarebbe adattato? Questi erano i problemi che affrontavamo durante la procedura di bar raiser, che era la stessa per un neoassunto fresco di laurea e per un vicepresidente. Non ricordo quante persone esaminammo per il ruolo di Gregg, ma furono un bel po’ e la maggior parte di loro era più che qualificata quanto a esperienza nel campo dello sviluppo hardware. Tuttavia, i nostri colloqui rivelarono i vari aspetti sotto cui non soddisfacevano i requisiti dei principi di leadership di Amazon: non fu facile trovare un leader senior che li esibisse tutti. In questo caso, il processo di selezione tramite bar raiser con Steve nelle vesti di responsabile delle assunzioni produsse chiaramente il risultato giusto. Al momento della stesura di questo libro, quindici anni dopo l’assunzione, Gregg è ancora con Amazon ed è stato responsabile dello sviluppo e del lancio di molti dispositivi dell’azienda.

			Steve incaricò Gregg di assemblare un’organizzazione hardware, cui quest’ultimo assegnò il nome in codice Lab126 (1 e 26 stavano per le lettere A e Z), e stanziò allo scopo una quantità significativa di capitale. Parallelamente, Neil Roseman e Felix Anthony (entrambi esperti e fidati vicepresidenti di Amazon Engineering) istituirono team per la progettazione del software a Seattle perché creassero i sistemi cloud e back-end con cui alimentare l’esperienza Kindle e lo store di e-book. In seguito, Ian Freed sarebbe diventato il leader dell’organizzazione del prodotto e aziendale. La combinazione di Gregg (hardware del dispositivo), Felix e Neil (software cloud) e Ian (prodotto e azienda) e dei rispettivi team da loro creati si rivelò fondamentale per il successo di Kindle. In un momento in cui l’azienda aveva poche risorse e i gruppi operavano nella modalità più snella possibile, altri team erano invidiosi della nuova impresa Kindle e dei suoi leader cui era stata data la possibilità di assumere una squadra nutrita (circa 150 persone) di ingegneri e responsabili del prodotto.

			Nell’aprile del 2005 acquisimmo anche Mobipocket, una piccola azienda con sede in Francia che aveva realizzato un’applicazione software per la visualizzazione e la lettura di libri su PC e dispositivi mobili. Dopo di che, utilizzammo il software di Mobipocket come base per il software del primo Kindle. Se non avessimo acquisito l’azienda, avremmo dovuto assumere un team e realizzare da noi lo stesso software. Tuttavia, colpiti favorevolmente dal fondatore di Mobipocket, Thierry Brethes, e dal team che aveva saputo mettere insieme, ritenemmo che sarebbero stati un’ottima integrazione alla squadra dei media digitali di Amazon. Essendo il loro team composto da una decina di persone, queste ultime rimasero strutturate come un two-pizza team di Amazon con un focus single-threaded sullo sviluppo di applicazioni client per lettori Kindle.

			Una volta portato a bordo il team Mobipocket e il suo software, Gregg, Neil, Felix e Ian cominciarono a collaborare con Jeff per mappare i dettagli del primo dispositivo. Jeff diceva al team che avevano l’audace obiettivo di perfezionare un’invenzione che resisteva alla prova del tempo da oltre cinquecento anni, senza grandi cambiamenti: il libro. Il tema dominante in fase di progettazione era che il nostro reader di e-book dovesse «sparire» per consentire al lettore di stabilire una connessione diretta con il contenuto. Nel momento in cui iniziava a leggere, l’utente non avrebbe dovuto accorgersi che stava utilizzando un dispositivo.

			A un certo punto, all’inizio del processo, emerse un nome per il dispositivo: Kindle.

			Tra il 2004 e il 2007, la stragrande maggioranza delle persone, del denaro e delle risorse destinate ai media digitali venne convogliata nell’impresa realizzativa di Kindle. L’organizzazione assunse decine di persone, molte delle quali completamente esterne all’orbita Amazon, incluso Ian Freed, un veterano di Real Networks. Jeff rimase coinvolto così a fondo nel progetto da diventare ufficiosamente il responsabile del prodotto Kindle.

			Sapevamo che per sviluppare Kindle sarebbero serviti tempo e denaro, ma a metà del 2005 era ormai evidente che avrebbe richiesto molto più tempo e fondi di quanto previsto. In un determinato momento, lo stesso anno, un comparto dell’S-Team si riunì con i membri del team finanziario per esaminare l’OP1 consolidato dell’azienda. Sorse un’accesa discussione sul sorprendente aumento delle spese in molte aree, in particolare riguardo a Kindle. A un certo punto del confronto, qualcuno chiese a bruciapelo a Jeff: «Quanti soldi sei disposto a investire per Kindle?» Senza scomporsi, Jeff si girò verso il nostro CFO, Tom Szkutak, e con un sorriso e un’alzata di spalle gli chiese: «Quanti soldi abbiamo?» Questa domanda retorica fu la sua maniera per segnalare l’importanza strategica di Kindle e assicurare al team che le dimensioni dell’investimento non stavano mettendo a rischio l’azienda. Secondo Jeff, era troppo presto per rinunciare al progetto. Lo sviluppo proseguì.

			Kindle prende forma

			L’idea che l’esperienza di lettura dovesse prevedere che il dispositivo «sparisse» portò a diverse decisioni chiave nel processo di progettazione di Kindle e ci indusse a ispirarci ai device realizzati da altre aziende, in particolare a BlackBerry. All’epoca, Jeff e gli altri dirigenti senior di Amazon, compreso il sottoscritto, avevano sviluppato una dipendenza dal dispositivo di posta elettronica wireless canadese che si era rivelato il primo smartphone di successo al mondo. Jeff era passato da un dispositivo BlackBerry all’altro, friggendone non pochi con il sudore dei suoi allenamenti.

			La caratteristica di BlackBerry che più ci attirava era la sua connettività costante. Come tutti, Jeff adorava il fatto che il suo telefono fosse sempre connesso e che si aggiornasse automaticamente per visualizzare una nuova e-mail. In un’epoca in cui i media digitali erano ancora agli albori, si trattava di una novità assoluta. A quel tempo, infatti, l’unico modo per caricare il contenuto su un lettore MP3 o su un altro dispositivo portatile era collegarlo al PC con un cavo e sincronizzare il contenuto tra le due macchine. Questo processo era noto come sideloading. Per quanto fosse pratico potersi portare dietro la propria musica su un dispositivo, il processo di sideloading era visto come un fastidio dai consumatori, al punto che, secondo diversi studi, l’utente medio collegava il proprio iPod al PC solo una volta all’anno. Ciò implicava che la maggior parte delle persone andava in giro senza la musica più recente sui propri dispositivi, una situazione conosciuta come «sindrome dell’iPod stantio».

			In tutto questo, Jeff vedeva un’opportunità. Da parte sua, voleva che Kindle fosse come BlackBerry: niente cavi, nessun bisogno di connettersi al computer. Non solo esigeva che eliminassimo del tutto il sideloading, ma puntava anche al fatto che la libreria virtuale fosse presente nel dispositivo stesso, in modo da consentire di acquistare e leggere in mobilità. A tale scopo, spinse al massimo perché Kindle avesse un modem 3G che gli permettesse di connettersi alla rete di un operatore wireless (il nostro primo partner fu Sprint) e scaricare automaticamente nuovi e-book non appena disponibili. Tale funzione venne chiamata Whispernet.

			Whispernet si rivelò essere un altro elemento incredibilmente controverso del progetto Kindle. Era in effetti qualcosa mai fatto prima. Gli operatori wireless proteggevano gelosamente le loro relazioni con gli utenti dei cellulari. Ed ecco che noi stavamo proponendo di creare una relazione wireless diretta che eliminasse la necessità per i clienti Kindle di aprire un account con un operatore, senza per questo avere in programma di addebitare loro l’accesso alla rete: sarebbe stata Amazon a coprire i costi. Insistendo perché Kindle avesse questa capacità, Jeff incaricò il team di trovare un modo per assorbire le spese all’interno della progettazione generale del prodotto. Per fortuna, il requisito non era così oneroso come poteva sembrare, perché, essendo i file degli e-book piuttosto contenuti, il costo della connessione rimaneva modesto.

			Tuttavia, non fu affatto semplice sviluppare una funzione come Whispernet. Stabilire relazioni con gli operatori wireless era un grosso ostacolo. L’aggiunta di un modem 3G avrebbe reso Kindle un dispositivo molto più costoso. Conseguire il salto di qualità richiese un sacco di invenzione da parte del team, ma migliorò di gran lunga la customer experience. Con la possibilità di scaricare qualsiasi libro praticamente all’istante senza doversi mai collegare a un PC, l’utente poteva lasciarsi assorbire dalla lettura molto più velocemente e con meno attriti.

			L’altra caratteristica chiave su cui dibattemmo a lungo era il ricorso alla nascente tecnologia E Ink. Sviluppata nel MIT Media Lab, aveva poi dato vita a un’azienda nel 1997, senza però aver trovato, ancora nel 2005, applicazioni commerciali importanti. Per quanto Jeff e il team condividessero l’intenzione di utilizzare questa nuova tecnologia,2 eravamo consapevoli del fatto che alcuni compromessi sarebbero stati necessari. I display E Ink erano solo in bianco e nero, e dunque Kindle non avrebbe potuto supportare grafica o video a colori. La transizione da una pagina alla seguente era lenta, ma era molto più rilassante per gli occhi rispetto al tradizionale schermo retroilluminato del computer ed era leggibile anche alla luce diretta del sole. Inoltre, consentiva una durata della batteria molto più lunga, al punto che il dispositivo poteva rimanere acceso fino a una settimana senza bisogno di ricarica. Due funzionalità attraverso le quali Kindle poteva in effetti «sparire», facendo dimenticare agli utenti che stavano leggendo su un dispositivo.

			Un altro elemento valutato costantemente durante il processo iterativo di revisione del progetto fu il «fattore formato» di Kindle, ovvero le dimensioni, la forma e la facilità d’impiego. I primi prototipi non erano altro che ritagli di polistirolo con schermi e tastiere simulati. Man mano che il formato andava concretizzandosi, passammo alla valutazione di modelli in plastica calibrati nelle dimensioni e nel peso in modo che la forma e la sensazione trasmessa si avvicinassero il più possibile all’oggetto reale. A ogni revisione, Jeff teneva per diversi minuti ciascun prototipo in una mano, poi nell’altra e infine in entrambe. Quando rifiutava un prototipo, in genere lo faceva non tanto perché il design non fosse abbastanza elegante o alla moda, ma piuttosto perché qualcosa sotto quell’aspetto gli avrebbe impedito di «sparire» durante la lettura. Queste caratteristiche, la trasmissione wireless e lo schermo E Ink, si rivelarono due delle chiavi in grado di rendere Kindle un prodotto eccezionale. La trasmissione wireless comportava il fatto che i clienti potevano cercare, esplorare, acquistare, scaricare e iniziare a leggere un libro nuovo in meno di sessanta secondi. Il fatto che il display E Ink fosse così simile alla carta significava che, a differenza di un iPad, sarebbe stato possibile leggere a bordo piscina; il basso consumo energetico, poi, poteva consentire agli utenti di imbarcarsi su un volo di dodici ore senza preoccuparsi che il dispositivo gli si spegnesse in mano. Se oggi diamo per scontate tutte queste caratteristiche, ai tempi erano invece inaudite.

			Un’altra questione da gestire era la disponibilità dei titoli: l’assortimento aveva la sua importanza. Mentre ci preparavamo per il lancio, decidemmo che sarebbe stato necessario spingere gli editori a digitalizzare molti più libri: all’epoca, infatti, solo una parte dei loro cataloghi era disponibile in formato e-book. Sapevamo che per mettere in piedi un business di successo avremmo avuto bisogno di una libreria di milioni di titoli in e-book: l’intento finale era quello di offrire una copia digitale di ogni libro mai stampato.

			Sapevamo che offrire una selezione così vasta sarebbe stata un’impresa monumentale, soprattutto perché i sistemi delle case editrici erano obsoleti. Una volta inviato il file digitale di un nuovo libro alla tipografia, spesso non si preoccupavano nemmeno di conservarlo. Questo significava che sarebbe stato necessario creare una versione digitale di migliaia e migliaia di libri. Per fortuna, in quest’area potevamo contare su un vantaggio competitivo. Avevamo già sviluppato la possibilità per i clienti di visualizzare in anteprima diverse pagine dei libri a cui erano interessati – una funzione chiamata inizialmente Look Inside the Book e poi migliorata e ribattezzata Search Inside the Book. Avevamo lavorato con gli editori per digitalizzare manualmente i loro libri, perciò conoscevamo il processo. Così lanciammo Kindle, con il relativo store e una selezione di 90.000 e-book. Il negozio dell’e-reader Sony, per contro, offriva solo circa 20.000 titoli.

			Poi venne il momento di pensare ai prezzi. L’obiettivo era trovare un prezzo di vendita che invogliasse i consumatori ad acquistare e leggere e-book. Volevamo fare degli e-book 
un segmento in crescita del business dei libri per autori, editori e noi: prima del lancio di Kindle era un settore di nicchia (vendite annuali per pochi milioni di dollari) che non cresceva. Noi proponemmo bestseller selezionati e nuove uscite a 9,99 dollari, ovvero a quello che era all’incirca il costo all’ingrosso per Amazon. Anche il prezzo di Kindle era molto vicino al costo di fabbrica, e stavamo assorbendo il costo di Whispernet. Benché guadagnassimo sulla maggior parte dei libri messi in vendita e i nostri margini complessivi sulle vendite di e-book fossero positivi (anche dopo che le case editrici avevano incrementato i loro prezzi all’ingrosso, nel tentativo andato a vuoto di costringerci ad aumentare il nostro prezzo di 9,99 dollari sui bestseller e sulle nuove uscite), il conto economico iniziale di questo business prevedeva scarsi ritorni sul breve termine. Stavamo facendo un grosso investimento iniziale nella customer experience, impegnando parte del profitto a breve termine per far decollare il business dell’e-book in generale e il nostro business dei media e dei dispositivi digitali in particolare.

			Non sapevamo se o quando il costo per e-book sarebbe sceso e avrebbe reso questo business più redditizio e sostenibile. Non lo consideravamo attraverso la lente a breve termine utilizzata dalle case editrici. Piuttosto, ci concentrammo su ciò che avrebbe avuto senso per i clienti e su ciò che sarebbe stato necessario perché non vedessero l’ora di acquistare un Kindle e caricarci sopra i loro libri preferiti. Fu un vero e proprio atto di fede, nella speranza che, col tempo, saremmo riusciti a ridurre il costo del dispositivo e dei libri stessi.

			Kindle fu messo in vendita per la prima volta il 19 novembre 2007 al prezzo di 399 dollari; offriva un display da sei pollici, una tastiera e 250 MB di memoria, ovvero uno spazio sufficiente a contenere circa duecento libri non illustrati.3 Le scorte si esaurirono con una rapidità così stupefacente – meno di sei ore – che il team dovette affrettarsi per recuperare i componenti con cui aumentare la produzione. Benché il mercato paresse dimostrare il suo apprezzamento, le prime recensioni furono contrastanti. Alcuni critici giudicarono Kindle inferiore al rivale Sony Reader, venduto per 100 dollari in meno.4 A ogni modo, quando il team fu finalmente in grado di aumentare la produzione e riportare il dispositivo in magazzino nel febbraio del 2008, le vendite erano ancora sostenute.

			Poi arrivò Oprah.

			Il 24 ottobre 2008, nel dedicare un intero episodio del suo programma a Kindle, esclamò: «È senza dubbio la mia nuova cosa preferita al mondo!»5 Siccome milioni di spettatori seguivano i consigli di Oprah, la «regina della lettura», in materia di libri, le vendite esplosero. Dopo l’enorme spinta ricevuta da Oprah, tutti i dubbiosi e i detrattori saltarono sul carro del vincitore: Kindle era un successo! Se il contributo di Oprah diede sicuramente un’accelerazione importante, le vendite a lungo termine di Kindle si devono all’eccellenza del prodotto stesso. A Steve Kessel, che aveva dedicato la maggior parte del suo tempo all’impresa, fu chiesto di concentrarsi esclusivamente sulla creazione di nuove versioni di Kindle e sullo sviluppo di altri dispositivi hardware.

			La nostra prima grande iniziativa nell’ambito del passaggio ai media digitali, i libri, fu un successo. A quel tempo, il 2008, il nostro business incentrato sulla musica e sui video digitali, cui mi dedicavo dal 2005, era ancora un progetto circoscritto che faticava a trovare un percorso di crescita. Con risorse limitate, nessun’altra idea rivoluzionaria e la scoraggiante concorrenza di Apple (che aveva maturato un grosso vantaggio), c’era ancora parecchio lavoro da fare prima di poter rivendicare il digitale come il nostro futuro.
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PRIME

			
			La necessità di incrementare il fatturato. Tempo a disposizione: undici settimane. Le prime iterazioni raggiungono il successo. Verifica sulla parte «click-to-ship» del processo di consegna. L’effetto sul processo di evasione e sull’organizzazione di Amazon. Jeff visita il negozio. Il lancio di Amazon Prime.

			

			A metà ottobre del 2004, diversi dirigenti senior di Amazon ricevettero un’e-mail da Jeff Bezos che diceva all’incirca quanto segue:

			«Non dovremmo ritenerci soddisfatti della crescita del nostro business nel retail. È una questione che va affrontata con urgenza, migliorando di molto la customer experience per ciò che concerne la spedizione. Ci serve un programma di abbonamento per la spedizione. Vediamo di metterlo in piedi e di lanciarlo entro la fine dell’anno».

			Eravamo al culmine della sempre frenetica stagione di vendita che coincideva con le feste. La direttiva di Jeff aveva tutte le caratteristiche di quella che il personale aziendale definisce, in tono di lamento, «un allarme antincendio» o un «progettino» del CEO, ovvero un ordine diretto e urgente a condurre in porto quella che sembra una decisione avventata. I «progettini» del CEO, quelli cioè a cui il CEO sembra tenere come fossero qualcosa di personale, possono far deviare l’azienda dal corso della sua strategia a lungo termine e creare problemi ancora più consistenti.

			Le iniziative tirate fuori dal nulla, e magari dettate da una crisi, sono antitetiche rispetto alla cultura e ai principi di leadership di Amazon. In apparenza, l’e-mail di Jeff sembrava richiamare un’iniziativa di tal genere ma, come dimostreremo in questo capitolo, la storia da cui partiva e l’innovazione cui avrebbe dato origine erano amazoniane fin nel midollo.

			Amazon Prime ha portato con sé una customer experience irresistibile e rivoluzionaria e, di conseguenza, è diventato il principale motore di crescita per il business del retail. Tuttavia, il suo viaggio, dall’idea al lancio, fu abbastanza insolito per Amazon. Non ebbe, infatti, né un leader né un team single-threaded fino a una fase molto avanzata del processo. Non fu accompagnato da una mission dichiarata esplicitamente e non seguì l’allora nascente approccio working backwards se non molto tempo dopo l’avvio del progetto. Ancora all’epoca del lancio, pochi amazoniani lo consideravano una buona idea.

			Tuttavia, vedete di non fraintendere: Amazon Prime aderiva comunque a parecchi dei principi amazoniani, senza la qual cosa non sarebbe stato lanciato. A guidare realmente il lancio di Prime fu la consapevolezza da parte nostra, dopo un mese di approfondimento a suon di dati, che le esigenze dei nostri clienti e le capacità della rete di distribuzione, per la cui costruzione avevamo speso la maggior parte degli ultimi nove anni e 600 milioni di dollari, non erano allineate. Si profilavano perciò due opzioni:


			
					Mantenere la rotta. L’azienda è ancora in crescita. Massimizziamo il ritorno sull’investimento pluriennale appena fatto per costruire i nostri centri logistici e ottimizzarli lungo il percorso. I prossimi risultati trimestrali diranno che ci stiamo muovendo nella giusta direzione.

					Una spedizione in due giorni e, infine, in un giorno o nell’arco della stessa giornata diventerà la norma. Pertanto, per quanto ciò che abbiamo costruito sia buono, non è abbastanza. Sostenuti dall’incrollabile convinzione che «gli interessi a lungo termine degli azionisti coincidano perfettamente con quelli dei clienti», dovremmo imbarcarci immediatamente in questo nuovo viaggio.

			

			L’opzione uno sarebbe la «strada delle competenze», ovvero l’utilizzo delle competenze e delle risorse esistenti dell’azienda per promuovere opportunità di business. I leader della maggior parte delle aziende verrebbero probabilmente elogiati nel caso in cui scegliessero questo percorso. Il rischio è che mentre sono in cima a quest’optimum, qualcun altro troverà il modo di scalare un picco più alto che l’avversione al rischio aveva impedito loro di scorgere in quel momento.

			Nel caso di Prime scegliemmo il secondo percorso. Questa consapevolezza ci indusse a intraprendere alcuni passi coraggiosi che sapevamo sarebbero stati probabilmente fraintesi dagli investitori e dagli analisti di Wall Street e che avrebbero impiegato anni per dare i loro frutti. Se la cosa avesse funzionato, avremmo guadagnato ancora di più la fiducia dei clienti e stabilito un nuovo standard per l’e-commerce. Jeff perseverò su questo percorso, il cui esito fu appunto Amazon Prime. Ora, questo potrebbe essere uno di quei momenti in cui uno è portato a dire: «Ma non abbiamo un Jeff». La buona notizia è che non avete bisogno di un Jeff per prendere questo tipo di decisione. Dovete soltanto attenervi inesorabilmente ai principi e ai processi semplici da comprendere (ma, a volte, difficili da seguire) che insistono sulla passione per il cliente, incoraggiano a pensare sul lungo termine, valorizzano l’innovazione e restano connessi ai dettagli. Nessuno di noi, compreso Jeff, sapeva esattamente cosa avremmo realizzato alla fine; era più come se, mantenendoci fedeli al processo, stessimo lasciando che ci portasse dove voleva. Prime rappresenta l’esempio perfetto del modo multicausale e non lineare in cui le iniziative imprenditoriali (non importa se grandi o piccole) vengono decise ed eseguite ad Amazon. Di conseguenza, non possiamo raccontare la storia lineare di come siamo arrivati a Prime perché una storia lineare non c’è. Piuttosto, questo capitolo renderà conto dei tanti piccoli affluenti che si sono riversati nel fiume Prime.

			Per tornare a quel giorno di metà ottobre del 2004: la risposta arrivò nell’e-mail di Jeff che ci ingiungeva di farlo. In undici settimane. Durante il periodo già intenso delle festività.

			Dire che il proclama di Jeff fu una totale sorpresa per molti membri del team, in particolare per quelli cui si chiedeva di mollare ciò a cui stavano lavorando per passare immediatamente a questo nuovo programma non meglio definito, sarebbe riduttivo, ma costoro non avevano preso parte alle conversazioni, alle formulazioni e ai calcoli che andavano avanti da diversi mesi. Benché audace, la decisione di Jeff di lanciare un programma di spedizione gratuita non era improvvisa o avventata. Nasceva dal più basilare degli impulsi amazoniani: la passione per il cliente.

			Lanciato nel febbraio del 2005, Amazon Prime si sarebbe rivelato una delle migliori decisioni mai prese da Amazon. Non solo garantì la sopravvivenza dell’azienda, ma divenne un fattore chiave della sua crescita esplosiva nel decennio successivo. I clienti apprezzarono la possibilità di ricevere gli articoli richiesti nel giro di pochi giorni o addirittura di poche ore dall’ordine, e la cosa spostò molti dei loro acquisti dai negozi offline e fisici allo shopping online, assicurando inoltre che Amazon fosse il principale beneficiario di questo cambiamento.

			La necessità di crescere

			Per comprendere la decisione di puntare così tanto su Prime, bisogna capire perché siamo arrivati a cercare idee radicali per alimentare la crescita. I risultati finanziari del terzo trimestre, pubblicati il 21 ottobre 2004, mostravano che le vendite erano cresciute del 29% anno su anno. Il flusso di cassa disponibile era aumentato del 76%. Anche se molte aziende avrebbero guardato questi numeri con invidia, uno sguardo più attento ai nostri dati finanziari rivelava un quadro più preoccupante.

			Per tutto il 2004, le vendite di Amazon avevano continuato a lievitare, ma il tasso di crescita era diminuito rispetto all’anno precedente, e in tutte le linee d’impresa. La metrica output dei ricavi delle vendite non cresceva alla velocità desiderata. Un esempio è reperibile nelle informazioni supplementari sulle vendite nette dei risultati degli utili di Amazon.1 Il più grande segmento di prodotti di Amazon all’epoca, il business dei media statunitensi, comprendeva la vendita al dettaglio di libri, musica e video ed era cresciuto del 12% su base annua. L’anno prima, la crescita era stata del 15%. Passare da 15 a 12 comporta un calo del 20% del tasso di crescita, un lento declino che interessava tutti gli altri segmenti di prodotto.

			
			
					Segmento di prodotto Amazon
	Crescita netta vendite anno 
su anno al terzo trimestre 
(30 settembre)
	


					
	2003
	2004


					Media USA
	15%
	12%


					Elettronica e altre merci generiche USA
	35%
	27%


					Media non USA
	50%
	41%


					Elettronica e altre merci generiche non USA
	259%
	132%


			


			

			Quella tendenza a una crescita rallentata non era una buona notizia per un’azienda relativamente nuova che cercava di inserirsi in un mercato così incredibilmente ampio da poter essere considerato virtualmente illimitato. Nel 2004, si stima che l’industria del retail negli Stati Uniti abbia generato oltre 3,6 bilioni di dollari in vendite, meno del 2% delle quali online. Il tasso di crescita di Amazon stava rallentando, ma il passaggio dal commercio offline a quello online era invece in crescita. Questo significava una cosa: se la crescita di Amazon avesse continuato a rallentare, nel tempo l’azienda sarebbe diventata un attore sempre più marginale nell’ambito del commercio online. Eravamo determinati a trovare un modo per invertire questa tendenza.

			Che cosa sarebbe servito per riportare sui giusti binari la crescita del fatturato di Amazon? Per un’azienda di dimensioni più contenute, un singolo provvedimento come l’introduzione di una nuova funzionalità, la gestione di una promozione, l’aggiunta di una categoria di prodotto o l’espansione in un nuovo territorio sarebbe probabilmente bastata ad assicurare un impatto immediato ed evidente sulle vendite. Se fossimo stati una piccola azienda, avremmo potuto organizzare una promozione a livello di negozio e lanciarla con un blitz di marketing verso la fine del trimestre. Un intervento una tantum di questo tipo avrebbe potuto imbellettare i risultati finanziari (almeno dal lato delle entrate) per il trimestre, senza però risolvere i problemi sottostanti. Con ogni probabilità, ci saremmo ritrovati nella stessa situazione il trimestre successivo.

			Un’azienda più grande avrebbe potuto affrontare il problema del rallentamento della crescita in un modo più plateale, magari perfezionando l’acquisizione di un’altra azienda, con l’obiettivo di realizzare un balzo importante nelle vendite (anche se, forse, non proprio un profitto). Tuttavia, per Amazon, all’epoca, erano poche, se non nessuna, le fusioni o le grandi acquisizioni che avessero senso. Tutti gli e-tailer che avremmo potuto acquistare erano piccoli e la loro acquisizione non avrebbe spostato in maniera apprezzabile l’ago delle vendite. Acquisire un retailer offline non aveva senso: forse avrebbe incrementato il numero di clienti, ma ci avrebbe anche appesantito con costi fisici e inefficienze che volevamo evitare. Ciascuna di queste azioni comportava il rischio reale di diventare una fonte di distrazione interna in grado di consumare risorse. Dovevamo azzardare una mossa che convincesse più clienti a fare acquisti online con noi.

			Un’azione che prendemmo brevemente in considerazione fu quella di imbastire una campagna pubblicitaria nazionale per creare una sorta di consapevolezza verso il brand Amazon. Nel 2002 conducemmo un test pubblicitario a lungo termine a Portland e a Minneapolis. La campagna si tradusse in un aumento delle vendite, ma alla fine decidemmo di non portarla avanti, dato che quel modesto incremento non giustificava neanche lontanamente i 50 milioni di dollari all’anno che avevamo stimato di dover spendere per un’efficace campagna di marketing a livello nazionale. L’investimento migliore fu proprio quello di destinare quei soldi al miglioramento della customer experience.

			In che modo avremmo potuto offrire un’esperienza di acquisto così coinvolgente da indurre un numero sempre crescente di clienti a spostare i propri acquisti al dettaglio in rete, e soprattutto su Amazon? Via con le classiche scene da fiction aziendale: messo alle strette dai problemi finanziari, il CEO convoca una riunione di emergenza dei vertici manageriali. Scatta in piedi, sbatte i pugni sul tavolo e, rosso in viso, sbraita: «Dobbiamo accelerare la crescita del fatturato! Dobbiamo concentrarci con urgenza sull’incremento delle entrate! Voglio che ciascun gruppo sviluppi e lanci una promozione di marketing di fine trimestre, così che possiamo raggiungere gli obiettivi prefissati!»

			Devo ammettere che alla fine degli anni Novanta, poco tempo prima che iniziassero le discussioni su Prime, avevamo vissuto scene in qualche modo simili, mentre eravamo alle prese con il problema della scarsa crescita. Avevamo tentato una serie di iniziative, comprese promozioni (acquista cinque libri, ricevine uno gratis!) che invogliassero i clienti a comprare online in diverse categorie. Col tempo, però, ci eravamo resi conto che iniziative di questo tipo non avrebbero funzionato, perché sottraevano risorse preziose al miglioramento della customer experience sul lungo termine.

			Alla fine, come sempre, la bussola da seguire furono i nostri principi di leadership, due dei quali particolarmente rilevanti in quel momento.

			Passione per il cliente. I leader costruiscono tutto a partire dal cliente. Lavorano con entusiasmo per conquistarne e mantenerne la fiducia. Nonostante siano attenti a ciò che fa la concorrenza, il loro sguardo è fisso sul cliente.

			Conseguire risultati. I leader sono focalizzati a migliorare gli input chiave per il loro business e ci riescono combinando qualità e tempestività. Nonostante le avversità, si dimostrano all’altezza della situazione e non si accontentano mai.

			Dopo tutto, i clienti non si preoccupano certo delle entrate di un’azienda: a loro interessa ciò che ricevono in cambio dei loro sudati soldini. Erano tre le cose principali che stavano a cuore ai clienti di Amazon e che noi potevamo offrire loro:


			
					Prezzo. Il prezzo è abbastanza basso?

					Assortimento. Amazon è in grado di offrire una vasta gamma di prodotti (possibilmente, tutto)?

					Comodità. Il prodotto è disponibile? Posso riceverlo in tempi brevi? Posso individuarlo con facilità?

			

			Prezzo, assortimento e comodità erano dunque gli input per il nostro business, e potevamo controllare tutti e tre. Ogni settimana i dirigenti senior esaminavano le metriche dettagliate su prezzo, assortimento e comodità per ciascuna linea di prodotti e strigliavano i team se uno di questi parametri non veniva rispettato. Se la settimana prima un competitor ci aveva battuto sui prezzi dei nostri articoli più venduti, se non avevamo aggiunto allo store un numero sufficiente di nuovi prodotti, se avevamo esaurito le scorte o eravamo in ritardo nelle consegne, o se il nostro sito web rispondeva troppo lentamente, il team doveva formulare e attuare un piano per risolvere il problema. Nel quarto trimestre del 2003, ad esempio, negli Stati Uniti aggiungemmo oltre 40.000 nuovi prodotti alimentari gourmet, 60.000 nuovi articoli di gioielleria e 70.000 articoli esclusivi per la salute e la cura della persona. In Canada e in Francia lanciammo Marketplace, la funzione che consentiva a rivenditori terzi indipendenti di vendere i loro prodotti sul nostro sito. Inoltre, lanciammo la categoria Casa e cucina in Giappone e provvedemmo ad aggiungere nuovi articoli in ogni altra categoria di prodotto.

			Ma tutto questo non bastava. La risposta alla nostra crescita stagnante era probabilmente da qualche parte all’interno del triangolo tra prezzo, assortimento e comodità; fu lì che concentrammo la nostra ricerca paziente e tenace di nuove strategie di crescita. Solo col tempo la risposta emerse con maggior chiarezza: stavamo incrementando l’assortimento e riducendo il prezzo, ma dovevamo ancora fare di più riguardo alla comodità. Questo, molto probabilmente, avrebbe implicato qualcosa in relazione alla spedizione e alla consegna.

			Programmi fedeltà

			Di conseguenza, riflettemmo sulle soluzioni al problema fondamentale della spedizione. I nostri team di marketing, retail e finance stabilirono i tre criteri che qualsiasi nuova iniziativa di marketing avrebbe dovuto soddisfare:


			
					Doveva essere sostenibile (un approccio accattivante ma finanziariamente insostenibile era fuori questione).

					Doveva stimolare il comportamento desiderato nel cliente (ovvero spingerlo ad acquistare di più presso Amazon).

					Doveva rappresentare un uso migliore dei fondi rispetto all’ovvia alternativa che consisteva nell’investire quegli stessi fondi in misure che migliorassero l’esperienza del cliente, come abbassare ulteriormente i prezzi o ottimizzare la disponibilità dei nostri prodotti.

			

			Strutturare un programma sostenibile che secondo noi avrebbe portato i clienti a incrementare gli acquisti, piuttosto che perseverare con il nostro metodo collaudato di rincanalare i risparmi sui costi allo scopo di abbassare i prezzi, sembrava difficile se non impossibile, al momento, soprattutto considerati i vincoli della nostra catena logistica e di distribuzione.

			Un approccio promettente, tuttavia, consisteva nel creare una sorta di programma fedeltà. Nel 2000, Amazon non aveva un programma fedeltà su larga scala, cosa insolita per un’azienda di e-commerce delle sue dimensioni. Jeff chiese a David Risher, Alan Brown (responsabile del marketing) e Jason Child (responsabile finanziario) di creare un programma di fidelizzazione che favorisse una crescita duratura. I team di marketing e retail analizzarono diverse varianti di programmi fedeltà, inclusa la spedizione standard gratuita per ordini superiori a 25 dollari, la spedizione gratuita su tutti i preordini (ovvero, sugli ordini effettuati in anticipo rispetto alla prima data ufficiale di spedizione dell’articolo), una tariffa annuale per la spedizione standard gratuita o la spedizione gratuita in due giorni. Prendemmo in considerazione anche una forma alternativa di programma fedeltà che includesse diverse combinazioni di acquisti del nostro «inventario di proprietà» (articoli immagazzinati nei nostri centri logistici) e di terze parti, dove avremmo dovuto sostenere i costi di spedizione o chiedere ai venditori di farlo. Valutammo anche sconti e programmi basati sui punti, un po’ come quelli delle compagnie aeree, pur se con un’importante differenza. Una volta che un aereo decolla, i suoi posti vuoti non hanno valore. Pertanto, in cambio della fedeltà, le compagnie aeree possono regalare scorte marginali che altrimenti rimarrebbero invendute. Nella vendita al dettaglio, invece, regalare prodotti o le spese di spedizione ha sempre un costo. Nessuna di queste idee fece molta strada, non potendo soddisfare i tre criteri essenziali.

			Le proposte non erano limitate ai team di marketing e vendita al dettaglio. Un’idea simile a Prime venne in mente a un progettista capo di nome Charlie Ward mentre descriveva un problema durante una riunione del team software. Charlie aveva dedicato gran parte dell’anno al tentativo di districare il nostro software di ordinazione in diversi componenti separati. Due di questi componenti erano il software di spedizione e il software delle promozioni, dove risiedeva la logica di Super Saver Shipping (un tentativo iniziale di promozione, che prevedeva la spedizione gratuita su alcuni prodotti per ordini superiori a 99 dollari). Charlie disse che per gli ordini con Super Saver Shipping avevamo inventato uno dei modi più complicati e pieni di bug per calcolare lo zero. Il software di spedizione calcolava le spese postali; dopo di che, il software delle promozioni cercava coscienziosamente di compensare queste spese fino a quando non si azzeravano. Doveva esserci un modo migliore, concluse. Dopo che Charlie ebbe descritto il problema, un altro team software riferì del proprio lavoro mirato alla creazione di una piattaforma di abbonamento per il noleggio di DVD in procinto di essere lanciata. Incuriosito, Charlie domandò: «Perché non far pagare ai clienti una quota di abbonamento annuale che includa la spedizione gratuita per quell’arco di tempo? Sarebbe un bel colpo per i clienti, e potremmo smettere di dannarci così tanto per riconciliare le tariffe». La proposta stuzzicò Kim Rachmeler, che all’epoca dirigeva l’assistenza clienti. «Potrebbe essere un’idea, Charlie», disse. «Perché non ci lavori un po’ su?»2

			Charlie ne parlò con i colleghi, perfezionò l’idea, scrisse una breve relazione e la sottopose agli altri. Poi partì per una meritata vacanza in Italia.

			Benché non sia facile stabilire se Jeff fosse a conoscenza dell’idea di Charlie prima di diramare la sua direttiva di ottobre per lanciare un programma di spedizione gratuita, la cosa non ha poi molta importanza: la storia è degna di nota per altri motivi. Innanzitutto, le idee incentrate sul cliente provengono da tutte le aree di Amazon. In molte aziende, sono i «businessmen» a dire ai «tecnici» cosa realizzare. Ci sono poche discussioni e ciascun team rimane nel proprio ambito. Ad Amazon le cose non funzionano affatto così. La passione per i clienti è un requisito per tutti: ognuno è chiamato a pensare a una maniera creativa per dar loro soddisfazione.

			Un secondo aspetto degno di nota è che quando tornò dalle vacanze e scoprì che avevamo deciso di realizzare qualcosa di simile alla sua idea, Charlie si unì al team incaricato di trasformare Prime in realtà e vi svolse un ruolo fondamentale. Dopo il lancio di Amazon Prime, Charlie si occupò di dirigere tutto ciò che aveva a che fare con i sistemi tecnici, la customer experience e le prestazioni finanziarie.

			In altre parole, per usare un termine amazoniano, Charlie era uno SGA, ovvero uno strong general athlete, un «atleta forte in qualsiasi specialità». Questi pensatori a lungo termine, animati dalla creatività e dalla passione per il cliente, sono orgogliosi della propria eccellenza operativa e incarnano i principi di leadership di Amazon. Amazon mette spesso SGA come Charlie in posizioni di leadership e fornisce loro gli strumenti per diventare esperti in una determinata materia. Anche Kim Rachmeler era una SGA, tanto che ha ricoperto molti ruoli di leadership. Oltre a gestire l’assistenza clienti, ha guidato anche i sistemi di filiera di Amazon e il dipartimento per la personalizzazione. Inoltre, era un membro dell’S-Team.

			Nonostante le numerose idee sulla spedizione gratuita che circolavano in azienda, in un primo momento nessuna delle proposte avanzate parve soddisfare tutti e tre i criteri che avevamo stabilito. La nostra preoccupazione era che i programmi di abbonamento che prevedevano una tariffa annuale per la spedizione standard gratuita o per la spedizione gratuita di due giorni incoraggiassero i clienti ad acquistare meno articoli per ordine. Questo, non generando abbastanza introiti per coprire i costi di spedizione, avrebbe reso l’iniziativa insostenibile. La crescita insostenibile a ogni costo non era certo il comportamento del cliente che stavamo cercando di incoraggiare. Le riunioni di revisione spesso terminavano quando qualcuno chiedeva: «Non sarebbe meglio spendere i soldi per abbassare i prezzi e migliorare la disponibilità per i clienti?» Sapevamo che gli interventi di questo tipo erano efficaci per aumentare le vendite, ma non eravamo così sicuri che un programma di abbonamento avrebbe fatto lo stesso.

			Un altro problema che suscitò un acceso dibattito fu la risposta dei grandi acquirenti a un programma fedeltà. Li avrebbe incoraggiati a effettuare ordini aggiuntivi? Oppure avrebbero effettuato gli stessi ordini anche se avessero dovuto pagare la spedizione? Lo scopo di questo programma era quello di guidare un comportamento di acquisto incrementale, non quello di pagare la bolla di spedizione per dire grazie ai nostri clienti più fedeli.

			Nell’esaminare le proposte, venne avanzata una serie di validi argomenti sul motivo per cui non avremmo dovuto imbarcarci in un programma di spedizione gratuita. Un aspetto importante era che sarebbe stato troppo costoso, soprattutto perché avrebbe richiesto una massiccia riorganizzazione della nostra catena di distribuzione. Non potevamo nemmeno stimare il costo con precisione, perché i nostri modelli non erano in grado di prevedere davvero la reazione dei clienti, ragion per cui ci affidavamo più a giudizi e ipotesi plausibili che ai dati. Anche se le nostre ipotesi fossero state corrette, ci sarebbero voluti anni per recuperare i soldi investiti; nel 2004, non una sola persona nel team di leadership oltre a Jeff stava spingendo per il lancio di Prime. Ci trovavamo nella stagione festiva, con tutti gli impegni che la cosa comportava! Questo divenne quasi uno di quegli scenari in cui un’azienda compie la scelta seducente ma alla fine sbagliata di mantenere la rotta, commettendo di conseguenza un grave errore di omissione.

			Il «no istituzionale» è una delle ragioni principali per cui Amazon avrebbe potuto commettere un errore di omissione in questo caso. Jeff e altri leader di Amazon parlano spesso del «no istituzionale» e della sua controparte, ovvero il «sì istituzionale». Il no istituzionale si riferisce alla tendenza delle persone ben intenzionate all’interno di grandi organizzazioni a dire no alle nuove idee. Gli errori provocati dal no istituzionale sono tipicamente errori di omissione, ovvero causati da qualcosa che un’azienda non fa, piuttosto che da quello che fa. Mantenere la rotta offre ai manager conforto e certezza, anche se il prezzo di quella certezza a breve termine è l’instabilità e la distruzione del valore nel prosieguo.

			Inoltre, gli errori di omissione causati dal no istituzionale possono essere notoriamente difficili da individuare. Moltissime aziende non hanno gli strumenti per valutare il costo derivante dal non intraprendere una determinata iniziativa. Se il costo è alto, se ne rendono conto solo quando è troppo tardi per cambiare. Il no istituzionale può infiltrarsi a tutti i livelli dell’organizzazione. È ciò che spinge un consiglio di amministrazione a dire no a un grande cambiamento di strategia (si pensi a Nokia e a Microsoft, che hanno perso il treno degli smartphone). È ciò che spinge i manager in prima linea a tenere i loro top performer fermi su un progetto in corso e a evitare di coinvolgerli in esperimenti rischiosi che potrebbero fallire ma anche rivelarsi estremamente remunerativi in seguito, soprattutto nel caso in cui è probabile che i frutti arriveranno dopo che il manager in questione sarà passato a occuparsi di altro.

			Jeff avrebbe probabilmente commesso un simile errore di omissione se nella sua e-mail dell’ottobre del 2004 avesse scritto: «Aspettiamo a introdurre la spedizione gratuita e concentriamoci intanto su quello che dev’essere il nostro obiettivo per il momento: far sì che la stagione festiva del 2004 sia la nostra migliore di sempre!» Se avesse smesso di premere sui team perché elaborassero ulteriori idee sulla spedizione gratuita, di certo la cosa sarebbe stata accolta con un sospiro di sollievo generale. Ci saremmo guardati l’un l’altro ringraziando il cielo per l’opportunità di tirare un attimo il fiato.

			Invece di segnare un punto di svolta nella storia di Amazon, quel giorno di metà ottobre avrebbe potuto essere importante per un altro motivo Avrebbe potuto coincidere con un errore disastroso di cui, forse, ci saremmo resi conto solo anni dopo.

			Visita al negozio

			La maggior parte dei CEO del settore retail visita il negozio quando ne ha la possibilità, e Jeff non fa eccezione. Il CEO tipo, magari, passa da un punto vendita quando si trova in zona, spesso senza preavviso o addirittura in incognito, per curiosare un po’ e vedere come vanno le cose. Un CEO del retail online può visitare il negozio in qualsiasi momento, naturalmente, e i momenti preferiti di Jeff erano il sabato e la domenica mattina presto. Non capitava di rado che, svegliatomi alle sette del mattino, nel weekend, controllando la posta elettronica trovassi cinque o sei messaggi da parte di Jeff ai team di competenza circa i problemi che aveva rilevato nella sua visita mattutina. Le prime discussioni che avrebbero plasmato Amazon Prime erano iniziate effettivamente nella primavera del 2004, diversi mesi prima dell’e-mail che Jeff avrebbe inviato a ottobre. Il processo cominciò con una serie di scambi di e-mail tra Jeff e un gruppetto di dirigenti.

			Come abbiamo visto, prezzo, assortimento e comodità sono tre elementi chiave del volano di Amazon, e la spedizione è una componente importante del fattore comodità. Il principio di leadership Conseguire risultati recita: «I leader sono focalizzati a migliorare gli input chiave per il loro business e ci riescono combinando qualità e tempestività. Nonostante le avversità, si dimostrano all’altezza della situazione e non si accontentano mai».

			La velocità di spedizione è un fattore chiave per Amazon. Se nutri un’autentica passione per il cliente, allora non puoi fare a meno di misurare e migliorare l’esperienza della distribuzione (che per il cliente si traduce in ricezione). Jeff non fece eccezioni, in questo caso: non sorprende, dunque, che proprio la spedizione fosse l’oggetto principale di questi scambi telematici. Un’e-mail scritta da Jeff nella primavera del 2004 finì per dare un contributo diretto alla conversazione su Prime, anche se all’epoca non potevamo saperlo. Il messaggio riguardava un problema di natura apparentemente non tecnica: i profitti eccessivi su determinati articoli. Jeff aveva appena visitato i nostri negozi di elettronica e gioielleria. I prezzi dei televisori a schermo piatto e dei gioielli preziosi rientravano nell’ordine delle centinaia e talvolta delle migliaia di dollari. In conseguenza dei nostri rapporti con i fornitori, avevamo poca flessibilità sui prezzi di molti di questi articoli.

			Poiché non potevamo offrire prezzi più bassi, Jeff era del parere che dovessimo fare il meglio di quanto era nelle nostre possibilità: ovvero, offrire la spedizione gratuita in un giorno. Ricavavamo un discreto profitto lordo da questi articoli, rispetto a quello ottenuto vendendo un libro o un video da 15 dollari, e dunque potevamo permetterci di offrire la spedizione rapida gratuita mantenendo invariato il prezzo totale.

			Jeff inviò un’e-mail ai leader delle categorie coinvolte e ai membri dell’S-Team per suggerire di offrire la spedizione gratuita su una selezione di articoli. Quando Jeff suggeriva un’idea a un team, questa non andava implementata per forza; di sicuro, però, doveva essere fatta oggetto di una valutazione che poi gli andava restituita. Come affermato una volta da Jeff Holden, ex vicepresidente senior e membro dell’S-Team, scatenando per tutta risposta la sua risata caratteristica: «Hai abbastanza idee per mandare a rotoli l’azienda».

			Per quanto possa sembrare controintuitivo che un’azienda scelga deliberatamente di tagliare i propri margini, per Amazon la cosa aveva un senso. Dovevamo capire come fare profitto in un mondo in cui guadagnavamo una somma modesta su ogni articolo spedito. Non fu affatto sorprendente, dunque, che i manager delle categorie coinvolte rispondessero all’e-mail di Jeff sostenendo di aver già provato a implementare questa funzione. Il problema stava però nel fatto che aggiungere la suddetta funzionalità avrebbe richiesto risorse significative da diversi team software che avevano già più lavoro di quanto non potessero gestirne. Come spiegato nel capitolo 3, eravamo cresciuti così velocemente nel corso degli anni che il nostro software era ormai un groviglio inestricabile, soprattutto per tutto ciò che riguardava le promozioni e la spedizione. Non avevamo ancora rimosso le dipendenze tecnologiche dalla maggior parte dei nostri sistemi chiave. Effettuare anche solo una semplice modifica era rischioso e costoso perché richiedeva una progettazione e test meticolosi per garantire che dopo la sua implementazione le cose funzionassero correttamente. Questo significava che qualsiasi modifica al software proposta doveva essere giustificata dalla capacità di assicurare un ritorno consistente. In ogni caso, i manager risposero che avrebbero riconsiderato la cosa.

			Dopo alcune settimane, indagai sull’esito del suggerimento di Jeff. I team avevano valutato l’idea, ma avevano ritenuto che si trattasse di un progetto interfunzionale complesso e che consentire la spedizione gratuita per un numero limitato di articoli di elettronica e gioielli costosi non avrebbe garantito un ritorno sufficiente. In cantiere c’era il progetto di rendere le promozioni di quel tipo più facili da implementare, ma ci sarebbe voluto più di un anno per completare le modifiche richieste al software.

			Il problema principale rimaneva comunque irrisolto. L’idea della spedizione gratuita per una selezione di articoli era stata proposta quell’estate, ma il nostro tasso di crescita stava ancora decelerando e Jeff, dal canto suo, continuava a inviare e-mail. A intervalli di poche settimane, dava inizio a un nuovo thread sulla spedizione, ponendo domande come: «Che ne dite di un programma di iscrizione annuale in cui addebitiamo X dollari e offriamo la spedizione standard gratuita?» Oppure: «Possiamo offrire la spedizione gratuita per tutti gli articoli di gioielleria?» Oppure, ancora: «E se per tutti gli ordini superiori a X dollari offrissimo la spedizione immediata e gratuita (rispetto ai tre-cinque giorni previsti per Super Saver Shipping)?»

			Se il team interpellato aveva già preso l’idea in considerazione o aveva una risposta, allora la forniva all’istante. In caso contrario, la domanda di Jeff avrebbe spinto un gruppo di analisti finanziari, manager di categoria e analisti operativi a modellare l’idea, proiettarne i costi previsti, identificarne i punti di forza, i punti deboli e i rischi e, infine, a formulare una raccomandazione. Greg Greeley era il referente incaricato di rispondere. A un certo punto aveva più di una mezza dozzina di scenari diversi da analizzare. All’inizio di ottobre, Jeff fece sapere che voleva vedere un confronto tra tutte queste alternative entro la fine del mese. Pochi giorni dopo, a metà del mese, inviò l’e-mail in cui parlava di urgenza e precisò che invece di presentargli un ventaglio di idee di lì a tre settimane, avremmo dovuto selezionare la migliore e lanciare il programma entro la fine dell’anno. Penso che a un certo punto avesse deciso che il vizio non stesse tanto nell’idea quanto nel processo decisionale, un processo gravato dall’avversione istituzionale al rischio. L’e-mail «sorpresa di ottobre» nacque dalla sua consapevolezza che, molto semplicemente, non si poteva provare a priori che la spedizione gratuita avrebbe funzionato. Non si poteva fare altro che provarla.

			È il momento

			A quel punto, a metà ottobre, gli esperimenti mentali passarono alla fase «progetto tangibile», anche se senza risorse dedicate e nessuna definizione diversa da «lanciare un programma di abbonamento alla spedizione entro la fine dell’anno». Dopo un discreto batti e ribatti, la seconda metà di novembre si raggiunse un consenso generale sul fatto che l’opzione migliore era un abbonamento annuale a pagamento che avrebbe offerto la spedizione gratuita in due giorni. Ora dovevamo trovare una squadra che mettesse in piedi l’operazione. Quella che seguì fu la chiara espressione di un altro dei principi di leadership di Amazon, ovvero Avere carattere: dissentire e aderire alle decisioni. «I leader sono tenuti a mettere in discussione, con rispetto, tutte le decisioni che non condividono, anche quando questo comportamento risulta scomodo o stancante. I leader hanno convinzione e tenacia. Non scendono a compromessi in nome della coesione sociale. Una volta presa una decisione, vi aderiscono completamente.»

			Come abbiamo detto, diversi leader erano in disaccordo con Jeff su questo argomento, ma il tempo per discutere se e quando lanciare il programma di spedizione gratuita era ormai finito. Era giunto il momento di agire sulla seconda metà del principio di leadership: «dissentire e aderire alle decisioni». Si misero tutti all’opera. Jeff Holden fu incaricato di schierare tutte le risorse necessarie per realizzare l’operazione e lanciarla entro la chiamata sugli utili del quarto trimestre 2004 prevista per la fine di gennaio. Le cose andavano fatte bene e in fretta. Jeff programmò un incontro per venerdì 3 dicembre con i responsabili del team di implementazione, tra cui Vijay Ravindran e Dorothy Nichols. Tuttavia, Amazon iniziò a riscontrare problemi tecnici con il sito, tanto che a un certo punto si verificò un’interruzione significativa. Vijay fece la mossa inconsueta ma corretta di annullare la riunione e riprogrammarla per un’altra data. Senza fare una piega, Jeff propose: «Che ne dici di domani mattina a casa mia?» Fu così che Jeff, Jeff Holden, Vijay e Dorothy si incontrarono per parlare di quello che sarebbe diventato Amazon Prime. Jeff disse che intendeva costruire un fossato intorno ai nostri migliori clienti. Prime sarebbe stato un’esperienza premium per i clienti orientati alla comodità. Jeff H., Vijay e Dorothy erano liberi di reclutare chiunque volessero per il team, purché l’iniziativa venisse lanciata in concomitanza con l’imminente chiamata sugli utili.

			I team coinvolti dovettero darci dentro a tutto campo, lavorando ore e ore per l’intera durata del progetto, internamente ribattezzato Futurama. Fu solo a questo punto del processo, ovvero in ritardo, che il PR/FAQ di Futurama venne redatto e rivisto. Benché portare a termine il progetto abbia richiesto lo sforzo eroico di diverse decine di membri del team (incluso Charlie Ward, appena rientrato dalle sue vacanze), la storia della sua implementazione esula dagli intenti di questo libro e ha già ricevuto abbondante copertura mediatica. Per venire incontro al lancio del progetto, la chiamata sugli utili fu persino riprogrammata al 2 febbraio 2005.

			Vale anche la pena di sottolineare che altri team avevano già creato elementi costitutivi per scopi differenti che fu possibile utilizzare per lo sviluppo di Prime e senza i quali non saremmo stati in grado di seguire una tabella di marcia così aggressiva. Jeff era a conoscenza dei dettagli che ci avrebbero semplificato il lavoro. Uno degli elementi costitutivi di cui approfittammo fu il programma Fast Track. Jeff aveva avuto modo di apprezzare la reazione positiva dei clienti alle nuove funzioni abilitate da Fast Track e, come al solito, voleva raddoppiare la posta: ovvero, in questo caso, utilizzarlo per Prime. Fast Track era stato sviluppato per consentire al sistema di evasione ordini di effettuare stime più precise sui tempi di spedizione, passando cioè da «Generalmente spedito entro 24 ore» a «Questo articolo verrà spedito stasera se ordini entro 1 ora e 32 minuti». Per portare a termine Fast Track erano serviti due anni e una quantità enorme di sviluppo software, oltre che una serie di modifiche fisiche ai centri di distribuzione. Dunque, non fummo costretti a reinventare la ruota in merito alla precisione e alle percentuali di successo delle promesse di spedizione. Un secondo elemento costitutivo, come evidenziato, era la piattaforma di abbonamento per l’imminente lancio del noleggio di DVD. Senza questi due elementi non ci sarebbe stato nessun Amazon Prime nel febbraio del 2005, nemmeno lontanamente.

			Invece, il 2 febbraio 2005, meno di quattro mesi dopo la famigerata e-mail di Jeff, Amazon Prime venne lanciato. A dire il vero, non fu un successo immediato come Kindle. Le prime adesioni arrivarono dagli acquirenti «pesanti», ovvero da quanti spendevano già più di 79 dollari all’anno per le spedizioni veloci. Quindi, di fatto, non stavamo facendo altro che sostenere le loro abitudini già consolidate. Benché avessimo ideato un’esperienza di acquisto online rivoluzionaria, cambiare il comportamento dei consumatori richiese del tempo. È difficile sopravvalutare fino a che punto, nei mesi e negli anni a seguire, Prime abbia finalmente fornito una valida alternativa per gli acquirenti di tutto il mondo. Prime ha trasformato Amazon da un’azienda di discreto successo nell’e-commerce a un attore di primo piano nel retail, e ha cambiato il modo in cui le persone pensano allo shopping online (anzi, allo shopping tout court). Come ha scritto un giornalista: «Amazon da sola – e in maniera permanente – 
ha alzato l’asticella della praticità nello shopping online. Questo, a sua volta, ha cambiato per sempre le categorie di prodotti che i clienti avevano interesse ad acquistare online. Serve un regalo dell’ultimo minuto o la confezione dei pannolini sta per terminare? Ora Amazon era un’alternativa all’immediatezza dei negozi fisici».3 Come annunciato da Jeff agli azionisti nel 2018, «tredici anni dopo il lancio, abbiamo superato i 100 milioni di membri Prime in tutto il mondo».4

			Amazon Prime rappresenta un ottimo esempio dell’enorme valore che si può sbloccare applicando in maniera implacabile i principi della passione per il cliente e del pensiero a lungo termine a un problema (in questo caso, la necessità di incrementare la crescita dei ricavi). Per farlo, abbiamo dovuto accettare il fatto che l’infrastruttura logistica accuratamente costruita nel corso degli anni, benché all’epoca funzionasse abbastanza bene, sul lungo periodo non sarebbe stata all’altezza. Abbiamo dovuto modificare i tempi previsti per l’ammortamento dei costi dovuti alla nostra decisione da un trimestre o due a cinque anni, se non addirittura sette. Considerato il focus sulla customer experience e sulla propensione a pensare a lungo termine, realizzare Amazon Prime è stata una scelta assolutamente sensata. Siamo riusciti a offrire ai clienti qualcosa che desideravano da tempo, generando un flusso di cassa disponibile notevolmente superiore a quello che avremmo ottenuto se avessimo cercato di ricavare il più possibile dallo status quo.
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PRIME VIDEO

			
			Un «unboxing» disastroso. Il modello Howard Hughes. La conquista della stanza di soggiorno. Netflix cambia le regole del gioco. Prime Instant Video come benefit di Amazon Prime. Lo sviluppo di Amazon Studios.

			

			Era l’agosto del 2006. Il personale del quartier generale di Amazon a Seattle si era riunito nel 5th Avenue Theatre per l’All Hands Meeting, la riunione generale trimestrale. L’occasione sarebbe stata il banco di prova per un progetto a cui io (Bill) avevo lavorato furiosamente negli ultimi dodici mesi. Mentre Roy Price ed Ethan Evans, co-leader del business dei video digitali di Amazon, salivano sul palco per presentare a tutti il primo servizio di film e programmi TV digitali di Amazon, Amazon Unbox, io sedevo nervosamente con il mio team e circa duemila altri amazoniani.

			Eravamo entusiasti per aver portato Unbox al traguardo. Mancava soltanto una settimana al lancio pubblico.

			Roy ed Ethan spiegarono come avrebbe funzionato Unbox. Il cliente avrebbe potuto curiosare online tra migliaia di titoli di film e serie TV, per poi acquistare o noleggiare qualsiasi cosa avesse voluto guardare, scaricarlo sul PC, premere play e godersi lo spettacolo. Semplice come bere un bicchier d’acqua.

			Dopo l’introduzione, venne il momento dello spettacolare disvelamento sul grande schermo. Mentre trattenevamo il fiato, Ethan si avvicinò al laptop e cliccò per avviare la riproduzione. Lo schermo si illuminò e il video iniziò… sottosopra. La platea emise un suono a metà tra una risata nervosa e un ululato di dolore.

			Quella disastrosa demo dal vivo fu solo un presagio di ciò che doveva venire. I feedback ricevuti dai clienti nel giro di qualche settimana rispecchiarono infatti la reazione del pubblico: compassione, lamenti, fastidio, sconcerto. Speravo e mi aspettavo che il lancio di Unbox fosse uno dei più grandi successi della mia carriera in Amazon. Invece, si rivelò il mio più grande fallimento.

			Questa è la storia di come avviammo un’iniziativa assolutamente sbagliata e poi, imparando dai nostri errori, la trasformammo in un’operazione perfetta.

			Veniamo al 22 febbraio 2011: visitando il sito, gli utenti di Amazon Prime scoprono un nuovo benefit dell’abbonamento. Quel giorno, infatti, avevamo lanciato Prime Instant Video.1 Il servizio offriva lo streaming di cinquemila film e serie TV come parte dell’abbonamento ad Amazon Prime, senza alcun costo aggiuntivo. Fino a quel momento, per gli abbonati il brand Amazon Prime aveva significato una cosa: spedizione veloce e gratuita. Gli iscritti, decine di milioni, sapevano dunque che cosa rappresentava Prime. Invece adesso comprendeva anche lo streaming di video?

			Per noi, la vision era chiara: aggiungere benefit che avessero un’attrattiva ampia e globale al fine di rendere Prime il valore più coinvolgente e irresistibile per i clienti. Come avrebbe detto Jeff nella sua lettera agli azionisti del 2016: «Vogliamo che Prime diventi un così buon affare che sarebbe da irresponsabili non aderire». Cinquemila titoli erano solo l’inizio. Il piano era quello di aggiungere migliaia di film e serie TV imperdibili, nei mesi e negli anni a venire, così da rendere la visione di Prime Video un’abitudine quotidiana. Oggi, Amazon Prime Video è parte integrante di Prime, con oltre 100 milioni di abbonati a livello globale e decine di migliaia di titoli disponibili per lo streaming. Tra i titoli in catalogo, serie e film vincitori di premi prestigiosi (Golden Globe, Emmy) come Transparent, La fantastica signora Maisel, Mozart in the Jungle e Manchester by the Sea.

			Ancora una volta, arrivare a questo punto ha comportato la necessità di superare diversi ostacoli significativi: fare i giusti investimenti nella tecnologia di streaming e nelle applicazioni per dispositivi mobili e TV, vincere la resistenza dei produttori di dispositivi più riluttanti, creare la nostra linea di dispositivi di successo e fare investimenti a otto e nove cifre in film e programmi televisivi. Un risultato che siamo riusciti a ottenere combinando una prospettiva a lungo termine con il miglioramento continuo della nostra customer experience nel settore dei video digitali per oltre dieci anni.

			Il viaggio verso il lancio del 2011 ha richiesto più di sei anni di lavoro e ha comportato una serie di passi falsi, sfide e, sì, veri e propri fallimenti. Il processo iniziò nella prima metà del 2004, quando Prime non era ancora stato lanciato, al tempo della nostra prima iniziativa video il cui brand, ormai dimenticato dai clienti Amazon, evoca invece brutti ricordi per quanti di noi lavorarono alla sua realizzazione: Amazon Unbox.

			Unbox fu il primo servizio di video digitale di Amazon. Jeff Bezos e io arrivammo a quel nome dopo innumerevoli sessioni di brainstorming. La parte «Un» intendeva veicolare la differenza rispetto al modo in cui le persone guardavano film e programmi TV in quei giorni. Il problema era che il nome non era né carne né pesce. Non era proprio un nome da «contenitore vuoto», come Hulu, che non significava niente ma aveva un suono inconfondibile, che rimaneva in testa; né era un nome dal significato immediatamente comprensibile, come Netflix.

			La customer experience di Unbox fu un totale fallimento. Io e il mio team eravamo nuovi nel ramo: non avevamo mai lanciato un servizio di media digitali, prima di allora. Inoltre, non avevamo precedenti per stabilire standard elevati durante lo sviluppo di una nuova customer experience, ed eravamo limitati da vincoli tecnici (larghezza di banda Internet, hardware, software), dai film e dai programmi TV che le case di produzione erano disposte a offrire, da come i clienti avrebbero potuto guardarli e a che prezzo. Infine, Amazon non disponeva di un ecosistema hardware e software che ci consentisse di controllare la customer experience end-to-end: Apple era molto più avanti di noi in questo e nel 2007 compì addirittura un balzo ulteriore, superandoci di oltre dieci volte nelle vendite.

			Unbox: un passo falso sulla lunga 
e tortuosa strada verso il soggiorno

			Si fa fatica a rammentare com’era guardare un film prima dello streaming. A quei tempi, le persone che volevano vedere un film a casa avevano fondamentalmente due alternative: andare in videoteca (ve le ricordate?) e noleggiare un film o ricevere una busta rossa per posta da Netflix. Noi stavamo offrendo uno dei primi servizi che avrebbero consentito ai clienti di acquistare film e programmi TV online e di scaricarli sul proprio computer. Eravamo convinti di creare un servizio che avrebbe stimolato una nuova e preziosa customer experience. Dopo tutto, quanto sarebbe stato bello avere accesso a una vasta selezione di film e serie TV da scaricare sul proprio computer o laptop e poi guardare a casa o in viaggio, per un numero illimitato di volte?

			All’epoca, il servizio DVD di Netflix era in rapida crescita, ma noi puntammo sul fatto che, alla fine, per il cliente il download sarebbe stato più attraente rispetto al noleggio di DVD, e sicuramente molto più comodo del modello Blockbuster. Benché quest’ultima azienda fosse allora al suo apice, a nostro avviso offriva una pessima customer experience. 
Nonostante l’introduzione di un servizio di abbonamento online per DVD nel 2006, i clienti tipo negli Stati Uniti, e a dire il vero in tutto il mondo, si sottoponevano comunque alla triste trafila del venerdì sera. Usciti dal lavoro, si precipitavano al negozio Blockbuster locale nella speranza di trovare un buon film da guardare la sera. I titoli migliori e le ultime uscite erano sistematicamente esauriti, perciò dovevano accontentarsi di qualcosa che potesse essere quantomeno tollerato dall’intera famiglia. Spesso capitava loro di restituire il titolo in ritardo e di dover quindi versare la temuta penale, così che il costo del noleggio alla fine raddoppiava o triplicava. Eravamo convinti che Unbox potesse cambiare questo stato di cose.

			Lasciate che vi spieghi come funzionava (più o meno, a essere onesti) il nostro servizio. Per prima cosa, bisognava andare sul sito di Amazon per scaricare l’applicazione Amazon Unbox e installarla sul PC. Dico PC perché per gli utenti Mac non c’erano speranze: Unbox funzionava solo su macchine Windows e soltanto su macchine Windows con meno di tre anni. Anche avendo un PC, il processo di installazione era incredibilmente lento. Tuttavia, una volta installata l’applicazione, sempre dal sito di Amazon si poteva selezionare un film da scaricare.

			A questo punto, i problemi di Unbox si palesavano in tutto il loro splendore.

			Nel 2005, non essendo ancora possibile lo streaming di video di alta qualità, prima di iniziare a guardare un film bisognava scaricarlo sull’hard disk. Quanto tempo occorreva? Be’, un cliente sveglio si sarebbe portato il laptop personale in ufficio, così da sfruttare quella che allora era considerata una rete «ad alta velocità». Anche così, ci avrebbe messo un’ora o due per scaricare un film lungo altrettanto. A quanti dimenticavano di eseguire un download in ufficio o non avevano accesso a una rete ad alta velocità, il processo avrebbe richiesto molto più tempo. Con una connessione DSL (lo standard dell’epoca), portare a termine il lavoro poteva richiedere anche quattro ore.

			Sapevamo che non era in alcun modo intrigante, come customer experience, e perciò investimmo parecchio tempo nella ricerca di potenziali soluzioni.

			Un’idea era quella di creare un masterizzatore DVD dedicato da installare a casa. Una volta acquistato il film, il download sarebbe avvenuto automaticamente sul masterizzatore; completata l’operazione, il DVD sarebbe venuto fuori, pronto per essere guardato sulla TV. Questo avrebbe risolto un problema di Unbox – ovvero il fatto che se avevate scaricato il film sul vostro computer, non c’era modo di trasferirlo sulla TV, a meno che non foste abbastanza nerd da essere in grado di improvvisare una connessione.

			Abbandonammo l’approccio del masterizzatore per sviluppare una funzionalità chiamata RemoteLoad. Questa funzionalità permetteva di navigare nel sito Amazon su qualsiasi computer – non doveva essere per forza quello su cui poi guardare il film –, acquistare un titolo e avviare il download in modo che il film fosse disponibile per la visualizzazione sul vostro computer preferito ogni volta che vi andava di vederlo. L’inconveniente era che se volevate guardare il film sul PC di casa, ad esempio, quel PC doveva essere acceso, l’applicazione Unbox aperta e la macchina connessa a Internet. Erano davvero pochi i clienti che si sarebbero presi la briga di sobbarcarsi tutta la trafila.

			Volevamo includere anche un’altra caratteristica innovativa: la possibilità per il cliente di scaricare più volte il film o il programma TV su dispositivi diversi senza costi aggiuntivi. Tramite iTunes di Apple, i clienti scaricavano i brani sul loro computer. Potevano ascoltare la musica sul Mac, ma per passarla sull’iPod dovevano fare il sideloading usando un cavo. Se perdevano una canzone, o l’intera libreria musicale, sul computer, non c’era modo di rimediare. Potevi anche aver speso centinaia di dollari per costruire la tua collezione musicale solo per poi vederla svanire a causa di un hard disk difettoso, di una cancellazione accidentale o di qualche altro contrattempo.

			Secondo le nostre ricerche, questa cosa faceva ammattire i clienti, ma la soluzione non era di natura tecnica, perché il problema riguardava i diritti. Le case di produzione guadagnavano il 70% su ogni acquisto, e per loro ogni download equivaleva a una nuova vendita. Non si ritenevano coinvolte nel business della customer experience: volevano semplicemente ricavare il maggior numero possibile di pagamenti di royalty dai loro distributori (Apple e Amazon, ad esempio) e dai clienti dei loro distributori.

			Nel tentativo di risolvere il problema, avviammo trattative serrate con gli studi cinematografici. La cosa richiese parecchio tempo e non fu molto divertente, ma alla fine andò in porto. Così, non senza orgoglio, lanciammo Unbox con una funzione in stile Whispernet che nessun altro servizio offriva: la libreria personale di ogni cliente, chiamata your video library (e ribattezzata internamente YVL, pronunciato whyvull) veniva memorizzata sul sito di Amazon, da cui poteva poi essere scaricata più volte su più dispositivi e senza costi aggiuntivi. Se oggi questo è lo standard, all’epoca fu una svolta vera e propria.

			Questo tipo di pensiero e di lavoro per conto del cliente avrebbe ripagato Amazon sul lungo termine, ma nel breve periodo la funzione introdotta non risultò abbastanza significativa da consentire che si sorvolasse sui difetti di Unbox.

			Come non avremmo tardato a scoprire, la customer experience presentava troppi problemi perché Unbox avesse successo. Non solo il download era incredibilmente lento, ma il software di gestione dei diritti digitali Microsoft Windows Media su cui facevamo affidamento era così pieno di bug che una larga percentuale di clienti non riusciva a riprodurre i video. Il nostro impegno a offrire un’esperienza visiva eccezionale, con immagini e audio di qualità DVD, rendeva il download più lento e diminuiva le probabilità che andasse a buon fine.

			Come sarebbe presto emerso, per i clienti la velocità di download era molto più importante della qualità dell’immagine. Tenete a mente che nel dicembre del 2005 YouTube aveva fatto il suo ingresso sulla scena, offrendo contenuti generati dagli utenti (senza film o programmi TV popolari) in una finestrella a bassa risoluzione. La bassa qualità dei video non sembrava infastidire i consumatori, tanto che YouTube cominciò a contare decine di milioni di visualizzazioni. Alcune settimane dopo il nostro lancio, Apple implementò la possibilità di guardare film e programmi sullo schermo di un iPod, anche più piccolo del frame di YouTube. I clienti gradirono anche questa novità. Veloce. Immediata. Compatibile con iPod. Tutto ciò che Unbox non era. Pochi giorni dopo il lancio, Jeff convocò Steve Kessel, me e Neil Roseman nel suo ufficio. Era contrariato dal fatto che non avessimo fissato standard sufficientemente elevati per la qualità della customer experience e frustrato perché avevamo deluso i nostri clienti. Con il senno di poi, è facile vedere gli errori compiuti. Avevamo sfornato Unbox prima che fosse pronto. Nelle settimane precedenti al lancio, a Hollywood e sulla stampa erano circolate voci secondo cui Apple si apprestava a lanciare un servizio di video digitale. Intenzionati a non arrivare secondi, avevamo accelerato su Unbox, un atteggiamento completamente antitetico all’idea di concentrarsi sul cliente, invece che sui competitor. Avevamo condotto un beta test interno solo per i dipendenti, ma non sfruttammo i risultati come un’opportunità per rallentare, esaminare con attenzione il feedback e prenderci il tempo necessario per apportare modifiche reali che migliorassero la qualità della customer experience. Eravamo concentrati solo sulla spedizione. Avevamo dato priorità alla velocità, alla copertura della stampa e all’ossessione della concorrenza invece che alla customer experience. Eravamo stati decisamente poco amazoniani.

			In qualsiasi altra azienda, probabilmente sarei stato licenziato. Per mia fortuna, la tendenza di Amazon a pensare a lungo termine comprende anche l’investimento sulle persone. Ad Amazon sanno che quando si innova e si realizzano cose nuove, capita spesso di fallire e che, se licenzi qualcuno che ha fallito, perdi il beneficio dell’apprendimento derivante dall’esperienza in questione. A uno qualsiasi dei suoi manager che avesse appena fatto fiasco, Jeff direbbe una cosa di questo tipo: «Perché dovrei licenziarti adesso? Ho appena investito un milione di dollari su di te. Ora hai l’obbligo di farlo fruttare. Vedi di capire dove hai sbagliato e documentalo con chiarezza. Condividi con gli altri leader dell’azienda ciò che hai imparato. Assicurati di non commettere più lo stesso errore e aiuta gli altri a evitare di incapparci».

			Personalmente ho imparato tanto da tutte le cose andate per il verso sbagliato con il lancio di Unbox, e ad Amazon ho avuto modo di condividere le conoscenze così apprese con gli altri. Tali conoscenze avrebbero poi dato forma al modo in cui ho pensato a ogni nuovo prodotto e funzionalità in cui sono stato coinvolto negli anni successivi a quella brutale autovalutazione.

			Non molto tempo dopo il lancio di Unbox, il mio capo, Steve Kessel, mi prese da parte. Mi riferì di aver avuto un incontro interessante con Jeff, il quale aveva detto senza mezzi termini che impostare standard elevati per l’organizzazione dei media digitali era una componente essenziale del suo lavoro. Per chiarire il concetto, Jeff aveva chiesto a Steve se avesse mai visto il film The Aviator, la storia di Howard Hughes, imprenditore, aviatore e regista. Jeff descrisse una scena in cui Hughes, interpretato da Leonardo DiCaprio, visita uno dei suoi stabilimenti di produzione di aerei per verificare lo stato di avanzamento del suo ultimo progetto: lo Hughes H-1 Racer, un elegante monoplano progettato per stabilire nuovi record di velocità. Hughes esamina da vicino l’aereo, facendo scorrere le dita lungo la superficie della fusoliera. La sua squadra lo guarda con ansia. Hughes non è soddisfatto. «Non ci siamo», dice. «Non ci siamo. Questi rivetti devono essere completamente lisci. Non voglio resistenza dell’aria sulla fusoliera. Dev’essere completamente liscia. Liscia! Intesi?»

			Il capo progetto annuisce e torna al tavolo da disegno. Jeff aveva detto a Steve che il suo compito era quello di comportarsi come Howard Hughes. Da quel momento in poi, Steve avrebbe dovuto passare le dita su ogni nuovo prodotto Amazon, controllando tutto ciò che poteva ridurne la qualità e insistendo perché il suo team mantenesse gli standard più elevati. La mia sensazione era che Steve mi stesse raccontando la storia per due motivi. Per cominciare, era una specie di avvertimento. Voleva che sapessi, in quanto uno dei membri senior della sua squadra, che avrebbe rispedito me e il mio team al tavolo da disegno se un prodotto non fosse stato all’altezza. In secondo luogo, mi stava dicendo indirettamente che la responsabilità di fissare standard più elevati per i nostri prodotti era anche mia. Che anch’io, cioè, dovevo prendere esempio da Howard Hughes.

			Un’enorme disruption

			Nel gennaio del 2007 Netflix lanciò il suo servizio di streaming video, allora chiamato Watch Now, dando il la a uno dei cambiamenti più profondi nella storia dell’industria dell’intrattenimento. A quei tempi il servizio di streaming Netflix offriva una selezione piuttosto irrisoria: circa un migliaio di titoli, per lo più classici come Casablanca, film cult, titoli stranieri e alcune serie TV come l’originale della BBC House of Cards. Nessuna uscita recente, né grandi successi, ma a Netflix stavano compiendo passi avanti significativi che li avrebbero aiutati a migliorare i contenuti.

			Le due grandi funzionalità rivoluzionarie del servizio Netflix erano l’abbonamento e lo streaming. Amazon e Apple 
erano i leader nella distribuzione premium di film e TV, ma noi offrivamo solo download (e il cliente doveva acquistare o noleggiare ogni film o programma). Pensavamo allo streaming come a un fenomeno di bassa qualità: il dominio di YouTube, con i suoi video di gattini da guardare sul PC per un paio di minuti tra una riunione e l’altra. Quindi, quando Netflix lanciò Watch Now, prendemmo nota e discutemmo del servizio in dettaglio, anche se la credenza comune nel nostro team e tra gli altri nel settore era che si trattasse di una mezza proposta, non di un’offerta seria.

			L’altra caratteristica degna di nota del servizio di streaming Netflix era che era gratuito. In realtà, come diceva mia madre quando cercava di inculcarmi un po’ di oculatezza finanziaria, «non è gratuito. È incluso nel prezzo». In altre parole, veniva offerto senza sovrapprezzo con la maggior parte dei piani di abbonamento al noleggio di DVD per posta.

			A posteriori, sembra ovvio che il lancio di Netflix costituisse una minaccia significativa, perché lo streaming e l’abbonamento si sarebbero rivelati la combinazione magica nel business dei video digitali. A Netflix erano stati abbastanza intelligenti e avveduti da lanciare il servizio includendo gratuitamente i titoli in streaming nell’abbonamento ai DVD; questo rimuoveva l’ostacolo principale nel convincere le persone a pagare un servizio in abbonamento a freddo. Non fummo certo l’unica azienda a non capire la minaccia. Com’è noto, Jeff Bewkes disse che la minaccia di Netflix alla Warner Bros., di cui all’epoca era presidente, era più o meno l’equivalente di quella rappresentata dall’esercito albanese per le forze armate statunitensi. «L’esercito albanese finirà per conquistare il mondo? (…) Non credo proprio», disse al «New York Times».2 Oh, quale deliziosa ironia nel vedere, dieci anni dopo, Jeff Bewkes e il CEO di AT&T nel bel mezzo di una campagna di pubbliche relazioni per convincere il Dipartimento di Giustizia del fatto che la fusione delle loro due aziende era necessaria perché i ruoli si erano invertiti: Netflix era ormai l’esercito degli Stati Uniti, mentre la Warner era diventato quello albanese! Tutto questo avrebbe rivelato come Netflix, al pari di Amazon, avesse una comprovata propensione a pensare sul lungo termine e a tollerare i fraintendimenti per lunghi periodi di tempo, due fattori che hanno contribuito al suo grande successo.

			Un altro motivo per cui all’epoca non prendemmo sul serio il servizio di streaming di Netflix è che non ebbe un impatto immediato e percepibile su Unbox. Impatto che invece ebbe Hulu, lanciato nell’ottobre del 2007. A differenza dello streaming di Netflix, Hulu offriva alcuni dei programmi televisivi più popolari negli Stati Uniti: gli ultimi show di Fox e NBC il giorno dopo la loro messa in onda in TV. Non solo, Hulu era gratuito (con la pubblicità), e non nel senso su cui mia madre mi aveva messo in guardia: era gratis e basta. Noi avevamo venduto quegli stessi programmi TV su Unbox per 2,99 dollari a episodio (cosa ben più economica rispetto all’acquisto di un DVD), rendendoli disponibili il giorno dopo la messa in onda. Ora, con Hulu, era possibile guardare molti degli stessi programmi con le medesime tempistiche ma in maniera del tutto gratuita. All’improvviso, i nostri 2,99 dollari erano un pessimo affare e le vendite dei nostri programmi TV più popolari crollarono. A rendere in qualche modo doloroso il lancio di Hulu, forse, fu anche il fatto che a guidarlo era stato il mio (Bill) primo manager di Amazon, nonché buon amico, Jason Kilar, divenuto primo CEO di Hulu.

			Su quest’argomento non avevamo modo di influenzare le case di produzione, dato che due di loro – News Corp e NBC Universal – erano proprietarie di Hulu. Avevano creato il servizio in risposta alla crescita di YouTube e al suo acquisto da parte di Google per 1,65 miliardi di dollari avvenuto nel 2006, appena sei mesi dopo il lancio. Le case di produzione pensavano di poter creare un servizio simile, offrendo contenuti di Hollywood, e di venderlo altrettanto velocemente per una cifra anche maggiore.

			Solo che le cose andarono diversamente. Benché Hulu attirasse molti spettatori, i potenziali acquirenti – inclusi Apple, Amazon e Google – erano consapevoli del fatto che le case di produzione non avrebbero mai venduto i loro contenuti insieme alla piattaforma; e, senza di essi, molto semplicemente, Hulu non aveva altrettanto valore. Alla fine, Hulu sarebbe passato a un modello di abbonamento e a oggi è controllato da Disney. In ogni caso, non è scomparso. Ha continuato a guadagnare abbonati e ha cominciato persino a produrre, creando successi come The Handmaid’s Tale e diventando un’importante risorsa a lungo termine per Disney nell’ottica della competizione con Netflix e Amazon.

			TV connesse

			Nel 2008, ulteriori sviluppi mostrarono che il percorso verso la conquista della stanza di soggiorno aveva più snodi del previsto. Una volta deciso che per Amazon era giunto il momento di aggiungere il video in streaming al nostro servizio di download, cogliemmo la novità come un’opportunità per disfarci del nome Unbox e del suo fardello di negatività.3 Rilanciammo il servizio nel settembre del 2008 con il nome Amazon Video On Demand (VOD). Nulla di particolarmente creativo – eravamo un po’ intimiditi dopo il flop con il brand Unbox – ma aveva un senso e, soprattutto, non era Unbox. Lanciammo anche la nostra applicazione di streaming per le TV di molti produttori, tra cui Sony, Vizio, Samsung, LG e Panasonic, oltre a un nuovo dispositivo di streaming di una società chiamata Roku, presente ormai in più di 20 milioni di case.4

			Con lo streaming on demand, i clienti Amazon potevano finalmente guardare le serie TV e i film preferiti sul televisore anziché sul display del computer e dello smartphone. Tuttavia, poiché la velocità della connessione Internet variava da casa a casa e poiché erano coinvolti così tanti tipi diversi di hardware e software, l’esperienza visiva variava da dispositivo a dispositivo e da cliente a cliente. Alcuni erano soddisfattissimi; altri si strappavano i capelli. Questi ultimi pativano generalmente un fenomeno, noto come rebuffering, che si verifica appunto quando la velocità di download è in ritardo rispetto alla visualizzazione: l’immagine si blocca e allo spettatore non rimane che fissare il «cursore di attesa», più comunemente noto come «ruota della morte». Un evento così comune, quest’ultimo, da spingermi a rimborsare in automatico tutti quei clienti che fossero incappati in tre o più rebuffering durante la visione di un film a noleggio. Dovevamo pagare comunque alla casa di produzione la sua quota dell’acquisto, ma ritenevo necessario mettere in chiaro che per Amazon la situazione non era accettabile.

			Benché non avessi concordato il rimborso con Jeff, immagino fosse d’accordo. Nella sua lettera agli azionisti scriveva infatti:

			«Realizziamo sistemi automatizzati in grado di rilevare tutte quelle occasioni in cui non abbiamo fornito una customer experience all’altezza dei nostri standard e di rimborsare i clienti in modo proattivo. Un osservatore del settore ha recentemente ricevuto un’e-mail automatica da parte nostra che diceva: ‘Abbiamo riscontrato che hai sperimentato una riproduzione video di scarsa qualità durante la visione del seguente noleggio su Amazon Video On Demand: Casablanca. Scusandoci per il disagio, abbiamo provveduto a rimborsarti il seguente importo: 2,99 dollari. Speriamo di rivederti presto’. Sorpreso dal rimborso proattivo, l’osservatore ha scritto dell’esperienza: ‘Amazon ha riscontrato che ho sperimentato una riproduzione video di scarsa qualità… e ha deciso di rimborsarmi per questo? Wow… Ecco cosa significa mettere il cliente al primo posto’».5

			Quelli di Netflix rimanevano tuttavia i leader dello streaming, essendo stati i primi a creare un team di ingegneri dedicato allo sviluppo di una tecnologia di streaming proprietaria. Nel 2008, Netflix era disponibile su una vasta gamma di dispositivi tra cui TV, lettori Blu-ray e console di gioco di molti produttori. Inoltre, l’azienda continuava a rimpolpare il proprio catalogo di titoli. Il suo business era sul punto di esplodere.

			A quel tempo, anche l’uso della console di gioco (Microsoft Xbox, Sony PlayStation e Nintendo Wii) stava conoscendo una crescita repentina. C’erano decine di milioni di console nelle case statunitensi e quasi tutte erano collegate a televisori ad alta definizione e a Internet. I giocatori martellavano le loro console per diverse ore al giorno, ma avevano bisogno di fare una pausa, di tanto in tanto; ecco che, dunque, la visione di un film o di una serie TV era una proposta di valore ovvia e facile per loro. Anche noi volevamo rendere Amazon VOD disponibile sulle console di gioco.

			Il nostro team di sviluppo aziendale, tuttavia, aveva brutte notizie in serbo per noi. Né Microsoft né Sony ci avrebbero permesso di installare l’app di streaming di Amazon sui loro dispositivi di gioco, perché avevano i loro store di video digitali à la carte e volevano entrare nel business mettendosi in proprio. Lo stesso non valeva per Netflix, tuttavia, perché era un servizio in abbonamento e non lo vedevano come un competitor diretto. Quest’esclusione ci avrebbe seriamente svantaggiati per i primi due o tre anni. Una statistica allarmante mostra il perché: stimavamo che il 95% degli streaming di Netflix passasse dal loro sito web, dalle tre principali console di gioco (Xbox, PlayStation e Nintendo Wii) o da iPad e iPhone.

			Ricevemmo risposte negative anche da alcuni retailer. All’epoca, a vendere quasi tutti i televisori ai consumatori erano Walmart e Best Buy, ma per loro l’attività di vendita al dettaglio di Amazon rappresentava una minaccia crescente. A partire dal 2007 avevano impiegato una serie di tattiche per rallentarci, come il rifiuto di vendere buoni regalo Amazon nei loro negozi. Ora i loro buyer stavano avvisando i produttori di elettronica che i dispositivi provvisti di Amazon Video On Demand non sarebbero arrivati sui loro scaffali. Walmart e Best Buy erano attori così dominanti nella vendita di dispositivi elettronici che molti produttori non avrebbero collaborato con noi. Quando, nel settembre del 2008, convincemmo Sony ad aggiungere il servizio streaming di Amazon ai televisori Bravia e ai lettori Blu-ray, l’impasse cominciò a risolversi, ma ci sarebbero voluti altri quattro lunghi anni per convincere il team PlayStation a un accordo che consentisse ad Amazon di poter finalmente attingere alla sua base di 20 milioni di utenti.

			Tutti questi ritardi impedirono una crescita più rapida e ci fecero capire che il business dei media digitali era ben diverso da quello della vendita al dettaglio di beni fisici online. Non avevamo il pieno controllo dei contenuti (film e programmi TV) che vendevamo. Non avevamo contenuti proprietari o esclusivi, come invece aveva Netflix. Né avevamo il controllo dei dispositivi che le persone usavano per riprodurre e visualizzare i contenuti, come invece lo avevano Microsoft, Sony e Apple.

			Gli input per il volano della crescita di Amazon – prezzi bassi, consegne più rapide, costi strutturali inferiori – non erano dimensioni lungo le quali potevamo differenziarci dai nostri competitor se avessimo offerto solo uno store di video digitali à la carte. C’era un aspetto del processo, tuttavia, che richiedeva competenze tecniche: la creazione di applicazioni che funzionassero bene su un’ampia gamma di televisori e dispositivi set-top e che fornissero video di alta qualità senza continui crash o rebuffering. Ecco perché alla fine acquisimmo una piccola software house londinese di nome Pushbutton.

			Anche il nostro grande asset, il sito web di Amazon, non era incisivo per la vendita di media digitali quanto lo era per quella di beni fisici. Certo, attirava molti clienti desiderosi di acquistare prodotti multimediali, ma le applicazioni su Mac, PC, tablet, telefoni e TV erano sempre più apprezzate del nostro sito web per l’esperienza multimediale digitale di alta qualità che offrivano. Apple, ad esempio, vendeva tutti i suoi media digitali tramite un’applicazione (iTunes) che girava su Mac e PC anziché sul proprio sito, e, a differenza di Amazon, aveva il controllo sui propri dispositivi. La combinazione tra applicazione e dispositivo consentiva un’esperienza di streaming (o download) e di riproduzione di alta qualità, fornendo così un enorme valore al consumatore.

			Quanto ai contenuti controllati dalle case di produzione, non era cambiato granché. I creatori di contenuti come HBO godevano di un vantaggio perché avevano un’offerta di contenuti unica ed esclusiva – serie come I Soprano e, successivamente, Il Trono di Spade – e accordi di licenza esclusivi con le case di produzione. A quel tempo, nessun’altra azienda operava nel settore degli abbonamenti via Internet, quindi HBO aveva praticamente campo libero. Poteva prendere in licenza e accumulare un sacco di film e serie TV senza doversela vedere con chissà quale concorrenza.

			Ma, come dimostrano i modelli di business di Apple e HBO, sotto un aspetto importante il mondo dei media digitali era lo stesso del vecchio mondo dei media analogici: il controllo costituiva ancora un grosso vantaggio. Nel vecchio mondo dei media, potevi controllare una delle due cose: il metodo di distribuzione del contenuto o il contenuto stesso (o, in alcuni casi, entrambi).

			Col passare del tempo, ci rendemmo conto del fatto che Amazon Video On Demand era bloccato a metà della catena del valore. Non controllavamo il lato a monte dello sviluppo dei contenuti, né l’estremità a valle dei dispositivi di riproduzione. Eravamo essenzialmente un sistema di distribuzione digitale, senza proprietà o esclusività. Non c’è da meravigliarsi che continuassimo a sbattere contro le barriere poste su entrambe le estremità della catena del valore: lo sviluppo dei contenuti e la distribuzione sui dispositivi.

			Come già spiegato nel capitolo su Kindle, anni prima, probabilmente nel 2004, Jeff e Steve avevano tracciato un semplice diagramma della catena del valore. Rieccolo:
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			Era stata questa visione della catena del valore a indurci a realizzare Kindle. Dato che non creavamo contenuti tramite lo sviluppo o la pubblicazione di libri (cosa che tuttavia avremmo fatto in seguito), avevamo deciso di controllare il consumo, ovvero l’esperienza di lettura. Quanto ai film e alle serie TV in digitale, eravamo ancora fermi al ruolo di aggregazione. Le metriche input del business del retail relative al prezzo e all’assortimento non ci differenziavano nel business digitale e le nostre metriche output (numero di acquirenti di video ed entrate) stavano a dimostrare quanto fosse fallimentare una simile strategia. Quindi, a partire dal 2010, cominciammo a investire le nostre risorse in una serie di nuove iniziative mirate a schiodarci da quella impasse: Prime Instant Video, Amazon Studios e nuovi dispositivi Amazon: Fire Tablet, Fire Phone, Fire TV ed Echo/Alexa. Perfezionammo anche un’acquisizione che ci permise di aumentare le nostre capacità e di espandere la nostra portata geografica.

			Prime Instant Video: un’offerta inclusa nel prezzo

			Nel 2010 tenemmo una serie di incontri con Jeff per discutere idee e opzioni che ci consentissero di spostarci verso le estremità redditizie della catena del valore. Era evidente che i consumatori adoravano il modello di abbonamento «all you can eat» di Netflix, ma risultava anche che l’azienda investiva tra i 30 e i 40 milioni di dollari all’anno in accordi di licenza. Se oggi 40 milioni di dollari non sembrano chissà quale cifra per Amazon, credetemi, non era così per l’azienda molto più piccola e snella che era ancora nel 2010. Quella cifra, infatti, ci lasciò di stucco. Sembrava un impegno assolutamente folle.

			Jeff era di parere diverso. In una riunione disse qualcosa del tipo: «Nel caso in cui non sia abbastanza chiaro, voglio vedere un piano d’investimento che ci consenta di entrare nel mercato dei video in abbonamento». Jeff suggerì inoltre di esplorare altre idee in fatto di media digitali, inclusa la creazione di dispositivi hardware.

			Saggiamente, colsi il suggerimento non così sottile di Jeff: era arrivato il momento che io e il mio team ci dessimo da fare.

			Affidai a Cameron Janes il comando dell’impresa, mentre Josh Kramer si impegnò a lavorare con le case di produzione. Entrambi leader chiave nella mia organizzazione da diversi anni, i due erano veterani del business dell’intrattenimento digitale. Cameron era entrato a far parte del team a luglio del 2007, dopo aver trascorso gli anni precedenti lavorando nel settore dell’e-commerce presso Walmart.com. 
Era un atleta del business a tutto tondo, con un MBA conseguito presso la Kellogg School of Management, e poteva affrontare qualsiasi problema riguardasse il contenuto, la finanza, il prodotto o altro. Qualunque cosa trasmettessi a Cameron, lui l’avrebbe recepita e avrebbe trovato una soluzione.

			Così ebbero inizio settimane di duro lavoro, riunioni e iterazione di idee. Tre delle idee portate avanti riguardavano dispositivi hardware. Uno era un telecomando universale in grado di semplificare la riproduzione di video Amazon sulla TV. Un altro era un dispositivo a forma di disco che, collegato al sistema AV di casa, avrebbe appreso le preferenze di ciascun membro della famiglia attraverso il rilevamento dei comandi vocali, consentendo così una riproduzione video personalizzata per ogni cliente. Questa era una variante dell’idea concepita da Jeff anni prima, ovvero quella di un dispositivo per lo shopping (ne abbiamo parlato nel capitolo 5), che in seguito si sarebbe trasformato ancora una volta per dar vita ad Amazon Echo. Una terza idea aveva a che fare con un set-top box precaricato con i film e le serie più popolari da aggiornare in modalità wireless. Passammo settimane intere a fare ricerche, a scrivere e a riscrivere PR/FAQ per queste idee, che però presentavano problemi di licenza tecnica o di costi. Dopo diverse settimane, finimmo per concentrarci in maniera esclusiva sulle idee relative ai contenuti in abbonamento.

			La parte dell’impresa che atteneva alla raccolta delle informazioni era appannaggio di Josh, che passava ore al telefono, incontrava di persona i suoi agganci presso le principali case di produzione e stabiliva nuove relazioni.

			Ciò che apprendemmo durante il processo era scoraggiante. Netflix aveva un vantaggio talmente consistente che, anche con un budget simile, non c’era modo di mettere insieme un catalogo così assortito. Apprendemmo anche che la cifra di 30-40 milioni di dollari di cui avevamo ricevuto notizia non era accurata. Nel momento in cui iniziammo, Netflix spendeva ormai il doppio sui contenuti.

			Nel business degli abbonamenti, non è un buon affare arrivare secondi con un’offerta «copia e incolla». Dovevamo proporre film e serie che Netflix non aveva in catalogo, e dovevamo differenziarci anche da Hulu, che aveva un’esclusiva sulla maggior parte delle migliori serie di Fox e NBC. Nel business della TV on demand, una differenziazione basata sulla selezione non era possibile: Amazon, Apple, Microsoft e Sony avevano tutti gli stessi titoli. In quello degli abbonamenti, però, disporre di un catalogo ben distinto era fondamentale.

			Confrontammo le idee su un numero infinito di progetti. Un approccio possibile era quello di approfondire generi specifici come l’horror o i documentari. Un altro prevedeva di attirare i clienti offrendo un film gratuito a settimana, nella speranza di invogliarli così ad abbonarsi. Discutemmo dell’opportunità di iniziare con un prezzo basso, magari 3,99 dollari al mese, riconoscendo che il nostro assortimento di titoli di qualità era piuttosto esiguo. Quel prezzo, però, non ci avrebbe consentito di guadagnare abbastanza, perciò avremmo dovuto aumentarlo il prima possibile, cosa niente affatto amazoniana.

			Nella nostra quarta o quinta riunione con Jeff, apparve dolorosamente ovvio che con l’hardware o l’abbonamento non stavamo andando da nessuna parte. Un gruppo ristretto di leader del team di video digitali sedeva al tavolo della piccola sala conferenze al sesto piano dell’edificio Day One North a South Lake Union. Proprio come nelle riunioni precedenti, prendemmo in esame un sacco di idee, parlammo di generi cinematografici e considerammo le diverse opzioni di prezzo e budget.

			A un certo punto, Jeff venne fuori con un’idea semplicissima: «Realizziamo video gratuiti per i membri Prime».

			Era una proposta che nessuno di noi aveva in elenco. In che modo avrebbe dovuto funzionare? Jeff ci ricordò come Netflix avesse iniziato offrendo video in streaming gratis in aggiunta al servizio di DVD in abbonamento. (Mi correggo. Non gratis: incluso nel prezzo.) «È un’offerta del tipo: ‘Oh, a proposito, ecco qua!’» spiegò. Quando aveva mosso i primi passi, nemmeno Netflix disponeva di una selezione di film e serie TV abbastanza ampia e qualitativamente buona da consentirle di chiedere un extra ai clienti. Quello che aveva fatto, invece, era stato offrire ai propri clienti un valore aggiuntivo al loro abbonamento. Era come se, in sostanza, Netflix avesse detto a ciascuno di loro: «Il servizio per cui paghi è fantastico e, oh, a proposito, ecco dei contenuti extra da guardare». Mentre parlavamo, tre anni dopo, la maggior parte dei clienti Netflix guardava ormai esclusivamente contenuti in streaming: nessuno di loro aveva mai noleggiato un DVD. Forse, la transizione non sarebbe stata così fluida se Netflix avesse lanciato fin da subito l’offerta di streaming come un servizio in abbonamento distinto. In realtà, difficilmente molti consumatori sarebbero stati disposti a sottoscrivere un abbonamento.

			Un servizio in abbonamento pone una questione complicata, del tipo uovo o gallina. Per attirare abbonati a pagamento, devi disporre di un’offerta valida. Per poterti permettere un’offerta valida, hai bisogno di tanti abbonati. Questo tipo di partenza a freddo richiede generalmente un investimento iniziale decisamente impegnativo, che si spera possa fruttare negli anni grazie alla crescita degli iscritti. Secondo Jeff, anche se avessimo offerto video in streaming ai membri Prime senza costi aggiuntivi, il business si sarebbe potuto comunque rivelare redditizio sul lungo termine. (Pensiero a lungo termine = essere amazoniani.)

			In che modo? Un servizio di abbonamento in streaming è un business a costo fisso. Quando Netflix prendeva in licenza un film o una serie TV da una casa di produzione, pagava un prezzo fisso. L’importo non dipendeva dall’utilizzo. I clienti Netflix potevano guardare il video una o dieci milioni di volte, i costi erano gli stessi. Sì, c’erano in ballo alcuni costi variabili, legati alla larghezza di banda e ai server, ma ammontavano a pochi centesimi per visualizzazione. Come con la maggior parte delle tecnologie, quei costi diminuivano nel tempo. La struttura è molto diversa dal noleggio di DVD per posta, dove i costi – magazzini, salari, spedizione, dischi sostitutivi – sono variabili. Il vantaggio principale per chi crea un servizio di abbonamento popolare con una base a costo fisso risiede nel fatto che, una volta superato un certo numero di abbonati, ogni dollaro ottenuto da un nuovo abbonamento è puro profitto. Le difficoltà che si riscontrano nel mettere in atto questa strategia sono (a) acquisire un numero consistente di abbonati e (b) organizzare un catalogo di film e serie TV imperdibili. Integrare Prime Video nella già vasta e crescente base di clienti Prime sarebbe stato un passo importante verso la risoluzione del primo problema. La scarsa ampiezza dell’assortimento iniziale ci preoccupava meno, perché il nostro orizzonte temporale per il successo si misurava in anni. Eravamo fiduciosi che, con il tempo e gli investimenti giusti, avremmo messo insieme un’ottima selezione di film e serie TV. Se avessimo agito nella maniera corretta, alla fine i clienti sarebbero stati attratti da Prime non solo per la spedizione gratuita e rapida ma anche per i video in streaming inclusi nel prezzo.

			L’extra «oh, a proposito!» sarebbe diventato un plus «da avere».

			Secondo Jeff, inoltre, grazie allo streaming video Prime sarebbe diventato un’offerta unica e un elemento di differenziazione competitiva. Amazon era un’azienda sempre più complessa, che competeva in un numero di mercati e territori via via crescente. Era estremamente difficile introdurre Amazon come un prodotto distinto in ogni categoria aziendale e in ogni mercato. Jeff, tuttavia, considerava Prime una maniera allettante per fare proprio questa cosa. Qualsiasi competitor avrebbe potuto lanciare un servizio clone di spedizione tipo Prime o creare un nuovo servizio streaming simile a Netflix, ma era improbabile che fosse in grado di fare entrambe le cose.

			Prime Video era un tentativo, e avevamo solo pochi mesi per preparare il lancio, previsto per febbraio 2011.

			LOVEFiLM: not actually

			Nello stesso periodo stavamo portando avanti un’altra iniziativa: l’acquisizione di un servizio cinematografico e televisivo europeo in abbonamento chiamato LOVEFiLM. Si trattava essenzialmente del Netflix d’Europa che offriva il noleggio di DVD per posta, nonché film e serie TV in streaming. LOVEFiLM ci avrebbe aiutato a portarci avanti rispetto a Netflix, che all’epoca non era ancora sbarcato nel Vecchio Continente. Dopo l’acquisizione, intavolammo velocemente una serie di trattative con diverse case di produzione con l’obiettivo di ottenere la licenza esclusiva a lungo termine per alcuni dei film e delle serie TV hollywoodiane di maggior successo. Nel caso in cui tutto fosse andato come previsto, il nostro assortimento relativamente al Regno Unito e alla Germania sarebbe stato migliore di quello di Netflix e della stessa Amazon negli Stati Uniti.

			All’inizio del 2011, però, il terreno ci franò sotto i piedi. Le principali case di produzione, tra cui Sony e Warner, ci informarono del fatto che Netflix aveva presentato un’offerta doppia rispetto alla nostra per gli stessi titoli cui puntavamo noi. Di punto in bianco, ci ritrovammo coinvolti in una guerra al rialzo. Chi avrebbe vinto alla fine? Le case di produzione. Le loro richieste schizzarono alle stelle mentre noi ci davamo battaglia con Netflix per conquistare gli occhi, le orecchie e il cuore dei clienti britannici e tedeschi.

			Quest’esperienza cristallizzò il nostro pensiero sulla catena del valore. Ai miei occhi era evidente che avremmo dovuto uscire dal ciclo infinito di rilanci contro Netflix e, più tardi, Hulu. Non avevamo intenzione di versare commissioni aggiuntive alle case di produzione per ogni paese in cui decidevamo di operare. Avevamo bisogno di prendere in mano il nostro destino, e questo mi portò a una conclusione sorprendente: dovevamo creare i nostri contenuti. Era arrivato il momento di realizzare i nostri film e le nostre serie TV.

			Amazon produttore di Hollywood

			Sapevamo fin dai primi esperimenti nel 2010 che volevamo le nostre serie TV e i nostri film, e avevamo avuto modo di sperimentare quanto fosse costoso acquistare contenuti da una moltitudine di case di produzione o terze parti, e quale competizione scatenasse. Se volevamo avere il controllo dei nostri costi e godere dei vantaggi insiti nel disporre di serie TV e film esclusivi da distribuire in prima visione ai clienti di tutto il mondo, dovevamo realizzarne di nostri.

			Nonostante la falsa partenza, far decollare Amazon Studios fu una delle operazioni aziendali su un nuovo business più rapide di cui mi sia mai occupato all’interno di Amazon. Ciò è in gran parte dovuto alla natura particolare e distinta dell’industria dell’intrattenimento. A differenza del pool di talenti dell’ingegneria software e hardware, limitato e dunque assai richiesto, quello di produttori, registi, attori e artigiani è molto più esteso. Una piccola percentuale di loro sono dipendenti a tempo pieno in una qualsiasi organizzazione, la maggior parte sono imprenditori indipendenti e freelance. Gli impegni sono relativamente a breve termine. Anche le sceneggiature sono praticamente infinite, benché, come avremmo avuto modo di apprendere, la percentuale di quelle fatte davvero bene sia ristretta.

			Per avviare una produzione servono tanto impegno e, soprattutto, un cospicuo capitale. Amazon aveva i soldi. La parte difficile fu trovare, selezionare e talvolta competere per i migliori copioni da produrre. Per vincere la sfida, aprimmo un ufficio a Santa Monica e assumemmo un team di responsabili dello sviluppo, ognuno dei quali specializzato su un genere di contenuto specifico: commedia, fiction, bambini. Non facemmo eccezioni per il fatto che questa fosse Hollywood. Utilizzammo il processo del bar raiser per assumere tutti i membri del team di Studios, i quali, a loro volta, avrebbero dovuto abituarsi ai nostri modi frugali, lavorando in piccoli uffici condivisi o in open space, per uno stipendio base massimo di 160.000 dollari, nessun bonus in denaro e senza biglietti in prima classe, il che rese spinose alcune conversazioni.

			È importante dire che anche i cambiamenti nell’ambiente avevano semplificato la nuova iniziativa rendendola, di fatto, possibile. Lo streaming era diventato onnipresente, avevamo predisposto l’hardware, e c’era stato un altro sviluppo significativo: la serie originale di Netflix House of Cards, andata in onda per la prima volta nel febbraio del 2013. Si trattava di un thriller politico in tredici episodi che per protagonisti aveva grandi nomi di Hollywood come Kevin Spacey e Robin Wright. La serie, un successo sensazionale, si rivelò essere un punto di svolta. Prima di House of Cards, la maggior parte dei pezzi grossi di Hollywood non aveva voluto saperne di lavorare con le produzioni online. Una cosa del genere non era considerata al loro livello, un po’ come, una volta, figurare in uno spot pubblicitario. Spacey aveva accettato di correre il rischio, e lui e Netflix avevano così oltrepassato la barriera. Anche se in seguito la sua carriera sarebbe finita in pezzi per le accuse di molestie sessuali, all’epoca era una star indiscussa: vincitore di due Oscar, vantava una lunga e rispettata carriera sul palcoscenico, in televisione e sul grande schermo. Anche House of Cards, visti i numerosi premi vinti, si rivelò una sfida superata: lo stesso Spacey, infatti, divenne il primo attore di una serie web a ricevere la nomination per un Emmy e a conquistare un Golden Globe per la sua interpretazione di Frank Underwood, il politico senza scrupoli divenuto presidente.

			Era come se si fosse aperta una porta.

			Iniziammo perciò a operare come una casa di produzione hollywoodiana, con la continua e importante differenza che ricompensavamo il nostro team nello stesso modo in cui facevamo con tutti i leader di Amazon: nessun obiettivo di performance a breve termine. Il team di sviluppatori, molto in gamba, era concentrato sulla ricerca di quelle sceneggiature che avrebbero attirato gli spettatori di Amazon sulla base di anni di dati sulle visualizzazioni. Approvammo le puntate pilota di cinque commedie e cinque show per bambini (lo stesso Jeff fu coinvolto nella selezione). Questo significava che avremmo prodotto dieci puntate pilota, la maggior parte delle quali al costo di diversi milioni di dollari. Aggiungemmo un’innovazione interessante, rendendo disponibili tutte le puntate pilota in visione gratuita su Amazon prima di prendere una decisione su quali progetti portare avanti. Grazie a questo processo, riuscimmo a raccogliere dati sulle visualizzazioni, le valutazioni e le recensioni di clienti in carne e ossa, così da poter prendere decisioni più consapevoli su quali programmi attirassero il maggior numero di spettatori. In questo modo, quindi, trovammo la maniera di incentrare il processo sul cliente (più di quanto non facessero le case di produzione, almeno), rendendolo così più amazoniano.

			Per i bambini, demmo il via libera a Creative Galaxy e Tumble Leaf, due serie che avrebbero ricevuto il plauso del pubblico e della critica e che sarebbero andate avanti, rispettivamente, per tre e sei stagioni. Delle cinque commedie prodotte, due vennero programmate per l’intera stagione. Alpha House fu sviluppata dal fumettista di Doonesbury Garry Trudeau e raccontava le storie di tre senatori repubblicani che vivevano insieme in una villetta a schiera a Washington. Debuttò nell’aprile del 2013. La seconda fu Betas, la nostra interpretazione della cultura della Silicon Valley, andata in onda l’anno seguente. Nonostante l’impegno consistente, anche economico, nessuna delle due serie sfondò.

			Nel 2014 e all’inizio del 2015 lanciammo le nuove serie di Amazon Studios Transparent, Mozart in the Jungle e L’uomo nell’alto castello, che ottennero grande visibilità, iscrivendo di diritto Amazon nel novero dei produttori di contenuti distintivi e di alta qualità.

			Siamo entrati nel mercato dei servizi in abbonamento nel 2004 e dei media digitali nel 2006, nell’ottica di generare nuova crescita. Due imprese a lungo termine che hanno richiesto tempo per essere sviluppate e ancora di più per raggiungere gli obiettivi prefissati. Ci sono state alcune battute d’arresto vere e proprie, in particolare Unbox. Quanto ai media digitali, però, tutte e quattro le iniziative – Prime Video, i dispositivi, l’acquisizione di LOVEFiLM e Amazon Studios – hanno avuto successo, benché in misura diversa.

			Durante lo sviluppo di questi progetti, abbiamo aderito alle pratiche di gestione distintive di Amazon, pratiche che rappresentano soprattutto esempi di pensiero a lungo termine, di passione per il cliente, voglia di inventare ed eccellenza operativa. Tutte caratteristiche amazoniane, così come la fermezza nella vision e la flessibilità sui dettagli.
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			Una nuova categoria di clienti. Le origini di AWS nella condivisione dei dati con gli affiliati. Colin riceve «la chiamata» da Jeff, che sale a bordo. Otto persone partecipano alla prima conferenza degli sviluppatori di software. In che modo il principio di leadership Inventare e semplificare ha consentito ad Amazon di diventare il leader nei servizi web. Come abbiamo utilizzato l’approccio working backwards per creare AWS.

			

			∗ ∗ ∗

			Scena: l’ufficio di Colin. Il suo telefono squilla. Il display mostra «Jeff Bezos».

			COLIN: Ciao, Jeff.

			JEFF: Ciao, Colin. Mi stavo aggiornando sulla situazione in merito ai servizi web ed è venuto fuori il tuo nome. Puoi dirmi se stai facendo qualcosa in proposito?

			COLIN: Certo, ma credo sia più semplice mostrartelo. Quando pensi di avere un momento libero?

			JEFF: Che ne diresti di adesso?

			COLIN (annullando i due incontri in programma e infilandosi il portatile sotto il braccio): Adesso va benissimo. Arrivo subito.

			Come abbiamo già visto, all’inizio degli anni Duemila il passaggio dai media fisici a quelli digitali pose una minaccia esistenziale per il business di Amazon. All’epoca, circa il 75% dell’attività consisteva nella vendita di libri fisici, CD e DVD. Se non avessimo innovato, avremmo rischiato di diventare una meteora nel mondo del retail di media. Inoltre, nonostante l’enorme successo registrato, Amazon Prime era essenzialmente un’estensione (anche se molto grande) del nostro business di vendita online di media fisici.

			A differenza di Digital o Prime, tuttavia, Amazon Web Services non aveva nulla a che fare con il core business. L’espressione «cloud computing» – ovvero la fornitura on demand di risorse IT come la potenza di calcolo e l’archiviazione dei dati su Internet con un sistema di prezzi pay-as-you-go, senza dover acquistare, possedere e gestire data center fisici e server1 – non era granché utilizzata nei primi anni Duemila e per molti, probabilmente, Amazon non era nell’elenco delle aziende ben posizionate per offrire questo tipo di servizi. Inoltre, coinvolgeva una categoria di clienti completamente nuova per noi: gli sviluppatori di software.

			In questo capitolo non forniremo un resoconto completo delle origini e della storia di AWS, giacché l’argomento potrebbe riempire le pagine di un intero libro a sé. Tenteremo invece di rispondere alle due seguenti domande, che possono aiutarvi a incorporare elementi chiave dell’essere amazoniani nella vostra organizzazione:


			
					Quali elementi dell’essere amazoniani hanno consentito ad Amazon di entrare in questo settore di business completamente distinto?

					Perché Amazon è stata in grado di padroneggiare il cloud computing molto prima dei suoi potenziali competitor, comprese aziende consolidate con grossi business da proteggere e società tecnologiche ben capitalizzate?

			

			Le risposte a entrambe le domande si riducono a team single-threaded che iterino in maniera implacabile l’approccio a ritroso e che siano guidati dalla passione per la customer experience, al fine di scoprire le esigenze fondamentali degli sviluppatori di software nel nuovo paradigma del cloud computing.

			Proof of concept dei servizi web

			Era il 2001 e io (Colin) stavo gestendo il business chiamato Affiliazione di Amazon. Questo programma consentiva a terze parti, comunemente denominate affiliati, di inserire link ai prodotti Amazon sui propri siti web. Tanto per fare un esempio, come già detto, un sito sull’alpinismo avrebbe potuto includere un elenco di libri consigliati sull’argomento con i relativi link ad Amazon. Non appena cliccava su uno dei link nel sito web affiliato, il visitatore veniva reindirizzato alla pagina relativa al libro sul sito Amazon. Se il visitatore acquistava un prodotto con Amazon, il proprietario del sito web affiliato guadagnava una commissione. Fino a quel momento, gli affiliati potevano scegliere quali prodotti Amazon presentare, nonché alcuni parametri per determinare il modo in cui sarebbero stati visualizzati sul loro sito web, in maniera non dissimile da come funziona oggi un ad server. Il programma era estremamente popolare. Nei quattro anni in cui me ne occupai di persona, il numero di affiliati passò da 30.000 a circa un milione. Ma, come ripete spesso Jeff, i clienti sono volubili e «il ‘wow!’ di ieri ci mette pochissimo a diventare ‘il solito’ di oggi».2 Molto semplicemente, non avevamo risorse di progettazione sufficienti a integrare alla perfezione i prodotti Amazon in ciascuno dei siti web dei nostri affiliati.

			Fu allora che facemmo un passo indietro per metterci nei panni dei nostri affiliati ed esaminare la questione dal loro punto di vista. Fino a quel momento avevamo operato sulla base del corretto presupposto che la grande attrazione del programma per gli affiliati erano gli stessi prodotti Amazon, ma così facendo avevamo trascurato il loro desiderio di poter scegliere in merito all’aspetto della visualizzazione e all’effetto restituito (ad esempio, la dimensione dei caratteri e delle immagini o la tavolozza dei colori). Venne fuori che non si accontentavano del «miglior formato disponibile» di Amazon.

			Così, nel marzo del 2002 decidemmo di cogliere l’occasione e lanciammo una funzionalità sperimentale che avrebbe cambiato il modo in cui condividevamo le informazioni con gli affiliati. Invece di ricevere una visualizzazione del prodotto già bella e fatta, gli affiliati potevano scegliere di ricevere i dati del prodotto in un formato di testo chiamato XML. Dopo di che, avrebbero scritto il proprio codice software per incorporarlo nei propri siti web secondo i loro standard di progettazione. Il nostro obiettivo era uscire dal discorso della progettazione per consentire agli affiliati di innovare senza sentirsi in qualche modo frenati.

			Questa nuova caratteristica presentava due rischi. In primo luogo, da quando avevamo iniziato il programma di affiliazione, la nostra clientela core era stata composta da proprietari di siti web. Per essere un affiliato, non era necessario essere uno sviluppatore di software, e nemmeno riuscire a comprendere o a scrivere codici di base. Questo significava che dovevamo mantenere le cose molto semplici. Una volta generato il codice per l’affiliato, sarebbero bastati pochi clic per essere operativi. Non serviva una programmazione software.

			Questa nuova funzionalità era diversa. Era rivolta a un pubblico tecnico, ad affiliati che nei loro team avevano sviluppatori di software in grado di scrivere un codice con cui trasformare i dati XML di un prodotto in qualcosa che sul loro sito web avesse un bell’aspetto. Dovemmo creare nuovi elementi come manuali utente, specifiche tecniche e codici di esempio, tutti inseriti in un kit per sviluppatori software 
(SDK) che mostrasse loro il funzionamento del sistema. Creammo inoltre un forum di discussione in cui gli sviluppatori potevano pubblicare dettagli sulla loro esperienza con i servizi e porsi domande a vicenda. Non sapevamo come avrebbero reagito i nostri affiliati a questa funzione più complicata ma, al tempo stesso, più potente e flessibile.

			Il secondo aspetto in cui questa funzionalità era nuova e persino controversa risiedeva nel fatto che era molto più di un semplice strumento capace di consentire ai proprietari di siti web di progettare i propri link ai prodotti Amazon. Come suggerisce il nome, il servizio di dati XML del prodotto conteneva informazioni dettagliate sugli articoli Amazon, del tipo: «I clienti che hanno acquistato questo prodotto hanno acquistato anche X». Avevamo faticato tanto per mettere insieme un catalogo di decine di milioni di prodotti, e dentro c’erano anche dati preziosi sul comportamento dei consumatori nei confronti di quei prodotti, tanto che molti, in azienda, lo consideravano una risorsa competitiva da non condividere. Nel team di Affiliazione di Amazon, tuttavia, pensavamo che i vantaggi insiti nel consentire a centinaia di migliaia di sviluppatori di creare soluzioni commerciali sulla base di questi dati superassero i potenziali rischi. Nell’ottica di limitarli, comunque, ponemmo alcune restrizioni su ciò che agli affiliati era concesso fare con i dati. Potevano usarli solo per vendere prodotti Amazon e non potevano memorizzarli in modo permanente. Inoltre, benché fossimo entusiasti di vedere i mille modi creativi in cui gli affiliati avrebbero utilizzato questi dati, nessun tipo di analisi poteva prevedere cosa avrebbero fatto.

			Ecco un altro esempio dell’utilità di un leader e un team single-threaded. Io ero responsabile della performance finanziaria e della salute generale dell’attività degli affiliati. Il nostro team disponeva praticamente di tutte le risorse necessarie per avviare questa funzione: avevamo ingegneri del software e responsabili di prodotto per formularla; e avevamo i nostri addetti dell’assistenza clienti armati delle conoscenze e degli strumenti per rispondere alle domande degli affiliati. Conoscevamo bene i nostri clienti, eravamo convinti che valesse la pena di fare l’esperimento ed eravamo pronti anche ai fraintendimenti mentre provavamo qualcosa di nuovo. Avevamo anche un piano di rollback nel caso improbabile in cui l’esperimento avesse avuto esito negativo.

			Decidemmo di lanciare la funzionalità e vedere che cosa sarebbe successo. Non rilasciammo alcun comunicato stampa ed evitammo la fanfara pubblicitaria. Ci limitammo semplicemente a inviare un’e-mail ai nostri affiliati per spiegare loro la nuova funzionalità e i suoi potenziali vantaggi e indirizzarli all’SDK che avevamo appositamente creato. Mettemmo in chiaro che la funzionalità non era per tutti. Per poterla sfruttare serviva un po’ di programmazione.

			Ogni volta che inviavamo un’e-mail come questa ai nostri affiliati mi preoccupavo di monitorare le eventuali risposte attraverso una dashboard che mostrava informazioni come quante persone avevano letto l’e-mail, quante avevano cliccato sui link nell’e-mail e il numero di commissioni di referral generato dall’e-mail. Inoltre, verificavo con il nostro gruppo di assistenza clienti eventuali dati aneddotici raccolti sui contatti con gli affiliati e leggevo i commenti e le domande nel forum di discussione. Devo ammettere di essermi sentito un po’ in ansia dopo aver premuto il proverbiale pulsante di invio per questa particolare e-mail: l’elenco dei possibili esiti variava da promettente a una lunga giornata di cattive notizie. Ben presto, però, quell’ansia si trasformò in entusiasmo. Poche ore dopo il lancio della funzione, sapevo già che avevamo fatto il botto e che l’esperimento avrebbe superato di gran lunga ogni più rosea aspettativa. Nei forum di discussione, gli affiliati pubblicavano link a pagine web che avevano creato con questo nuovo servizio insieme al codice utilizzato per farlo. Erano orgogliosi di ciò che avevano creato e volevano condividerlo con gli altri. Rispondevano con entusiasmo alle domande pubblicate da altri affiliati, anticipando addirittura la nostra risposta, e suggerivano nuove funzionalità per migliorare ulteriormente il servizio.

			Nei giorni successivi stilai un elenco di siti web che utilizzavano il servizio in modi sorprendenti e innovativi. Uno sviluppatore creò un gioco avvincente in cui i visitatori gareggiavano contro il tempo e l’uno contro l’altro nel nominare l’autore, l’artista o il film in base alla copertina o alla locandina visualizzata sul display. Un altro rese possibile creare una pagina web contenente una libreria virtuale con le proprie raccolte multimediali. Infine, ci furono due esempi che essenzialmente cercavano di ricreare l’esperienza di acquisto di Amazon ma con interfacce utente completamente diverse. Ribattezzammo informalmente il primo dei due Amazon Lite. Era una versione semplificata, ridotta al minimo e ricca di testo del nostro sito. Per nulla appariscente, funzionava però particolarmente bene sui display piccoli e cellulari basici. (Mancavano ancora cinque anni al lancio del primo iPhone.) Il secondo, che chiamammo invece Amazon Graph, non sembrava affatto un sito web. Era un’applicazione che mostrava un grafico di rete con nodi collegati da linee. Ogni nodo rappresentava un singolo prodotto e le linee indicavano altri prodotti in base ai nostri dati sulle somiglianze. Era una rappresentazione affascinante del nostro catalogo prodotti. Molto semplicemente, erano tutte applicazioni che non sarebbe stato possibile realizzare prima del rilascio di questa funzione.

			A questo punto ricevetti «la chiamata» cui si fa riferimento all’inizio del capitolo, quella con cui Jeff mi convocava. Agguantai il laptop e corsi fuori dal mio ufficio nell’edificio Art Déco anni Trenta che un tempo aveva fatto parte del Marine Hospital Service, scesi una rampa di scale ed entrai nell’ufficio di Jeff. Ci sedemmo a un tavolo da conferenza accanto alla sua scrivania e gli illustrai per sommi capi la nuova funzionalità. Gli spiegai che le intuizioni più interessanti non emergevano da quanto Amazon stava facendo con i servizi web; piuttosto, arrivavano dall’utilizzo che ne facevano i nostri affiliati. Quindi gli mostrai qualcuno dei siti e delle applicazioni più interessanti, inclusi alcuni di quelli prima citati, insieme ai numeri che evidenziavano il traffico e le vendite generati.

			Gli dissi che, sin dal lancio, non passava giorno senza che gli sviluppatori di software creassero applicazioni in grado di utilizzare le funzionalità in modi che non avevamo mai immaginato.

			Concluso il tour virtuale, Jeff osservò che il tasso di adozione e il livello di innovazione di una singola funzionalità erano insoliti e che dovevamo raddoppiare le nostre attività in quest’area. Risposi che avevamo in programma di raggiungere un pubblico più ampio con un set di funzionalità molto più ricco a luglio, vale a dire di lì a tre mesi. Da quel giorno, Jeff divenne un accanito sostenitore dell’iniziativa.

			Jeff non era il solo a cogliere le potenzialità di ciò che stavamo facendo. Ad Amazon, chiedere che altri ingegneri del software si mettano a lavorare sul tuo progetto è come cercare in un distributore automatico per vedere se qualcuno ci ha lasciato qualche spicciolo: non succede quasi mai. Tuttavia, quando contattai Neil Roseman, il mio manager, per vedere se qualcuno fosse disponibile, mi rispose che un gruppo guidato da Rob Frederick aveva appena terminato un progetto chiamato Amazon Anywhere che utilizzava XML per abilitare il commercio Amazon su dispositivi mobili. Rob e il suo team erano appassionati di servizi web quanto noi, perciò si unirono all’impresa con entusiasmo. A guidare il team di gestione del prodotto c’era Sarah Spillman. Ricevemmo anche un bel po’ di aiuto da Rick Dalzell, il CIO, e da Al Vermeulen, esperto di tecnologia nonché vicepresidente, che avrebbe svolto un ruolo determinante nella progettazione e nella realizzazione di molti dei componenti chiave di AWS. Rob e Sarah si rimboccarono le maniche e guidarono i team tecnologici e aziendali nella corsa verso il lancio della versione completa. Al e Rick contribuirono a diffondere la notizia non solo all’interno di Amazon, ma anche tra diversi e influenti early adopter nel settore software.

			I tre mesi successivi furono frenetici. Ci sentivamo come pionieri sul punto di creare qualcosa di veramente speciale per i nostri nuovi clienti, la comunità di sviluppatori di software.

			Non avendo molta esperienza nel creare programmi per sviluppatori, cercammo il feedback diretto degli utilizzatori pesanti del servizio. Decidemmo perciò di organizzare una conferenza per sviluppatori di software Amazon nella nostra sede di Seattle. Il primo di questi eventi attirò la bellezza di otto persone in totale, due delle quali arrivate dall’Europa. Giusto una settimana prima della conferenza, venni a sapere che uno dei partecipanti europei era un adolescente. Dovetti perciò verificare con il nostro ufficio legale se la cosa fosse fattibile; per fortuna non avevamo bisogno del permesso dei suoi genitori e il ragazzo poté partecipare senza problemi.

			Messa a punto la logistica, organizzammo un’intera giornata di sessioni. C’erano anche Tim O’Reilly e Rael Dornfest di O’Reilly Media, entrambi accaniti sostenitori del movimento dei servizi web, che ci insegnarono tanto su questo campo per noi del tutto nuovo. Un altro partecipante era un cliente assiduo di Seattle. Il suo nome era Jeff Barr. Questo il suo commento:

			«I partecipanti erano meno dei dipendenti Amazon. Abbiamo ascoltato i relatori che spiegavano come intendevano implementare il loro successo ed espandere la loro offerta di servizi web nel tempo. Un oratore (potrebbe essere stato Colin Bryar, ma non ne sono sicuro) ha anticipato che in azienda si sarebbero guardati intorno con l’intento di proporre nuovi servizi in futuro.3

			Questo è stato il momento in cui mi si è accesa la proverbiale lampadina! Era ovvio che stessero pensando a sviluppatori, piattaforme e API, e io volevo far parte della cosa».

			Entrato in Amazon poche settimane dopo, Jeff Barr è ancora in azienda nel ruolo di vicepresidente e chief evangelist di AWS.

			Per i presenti, l’ultimo appuntamento della giornata fu probabilmente il più memorabile: una sessione di domande e risposte con Jeff Bezos. Inutile dire che i partecipanti erano entusiasti e sorpresi davanti all’opportunità di questo incontro intimo con Jeff, così come dalla profondità della sua conoscenza del servizio. Nella sua lettera agli azionisti del 2006, Jeff mise in chiaro le sue ragioni:

			«Come per qualsiasi altra azienda, la nostra cultura aziendale non è solo il frutto delle nostre intenzioni ma anche della nostra storia. Per Amazon, questa storia è abbastanza recente e, per fortuna, include diversi esempi di piccoli semi che nel tempo sono diventati grossi alberi. In molti, nella nostra azienda, hanno visto diversi semi da 10 milioni di dollari trasformarsi in business da miliardi di dollari. Quest’esperienza diretta e la cultura consolidatasi intorno a tali successi rappresentano, a mio avviso, una parte importante del motivo per cui possiamo avviare un’attività partendo da zero. La cultura esige che questi nuovi business abbiano un potenziale elevato e che siano innovativi e differenziati, non che nascano già grossi.

			Ricordo il nostro entusiasmo quando, nel 1996, abbiamo superato i 10 milioni di dollari di vendite di libri. Non è difficile comprendere il motivo di quell’entusiasmo: partendo da zero, eravamo arrivati a 10 milioni di dollari. Oggi, quando un nuovo business all’interno di Amazon cresce fino a raggiungere i 10 milioni di dollari, l’azienda nel suo complesso passa da 10 miliardi a 10,01 miliardi di dollari. Sarebbe quasi scontato, per i dirigenti senior che gestiscono i nostri business consolidati, farsi beffe di queste cifre. Tuttavia, non lo fanno. Piuttosto, una volta osservato il tasso di crescita dei business emergenti, inviano e-mail di congratulazioni. È una cosa fantastica, e siamo orgogliosi che faccia parte della nostra cultura».4

			Ho aperto questo capitolo con una domanda: come mai Amazon è arrivata al cloud computing per prima, diventando il più grande fornitore di servizi web? È lo stesso Jeff a rispondere nella sua lettera: il motivo è lo spirito innovativo di Amazon combinato con la pazienza derivante dal pensiero a lungo termine. Anche quando il business era nuovo e assolutamente circoscritto, sapevamo che aveva un potenziale elevato, che era un’area in cui potevamo innovare e differenziarci, e abbiamo avuto la pazienza di crederci e seguirlo.

			A luglio del 2002 lanciammo la prima versione di Amazon Web Services. Se l’XML dei dati di prodotto che avevamo inviato agli affiliati pochi mesi prima era la beta, AWS era la versione 1.0. Comprendeva alcune funzionalità di ricerca e acquisto e un kit di sviluppo software completo ed era disponibile per chiunque, non solo per gli affiliati. Inoltre, era gratuita. Per l’occasione, rilasciammo un comunicato stampa in cui Jeff spiegava:

			«Stiamo mettendo fuori dalla porta un tappetino di benvenuto per gli sviluppatori: per noi si tratta di un inizio importante e di una nuova direzione. (…) Adesso gli sviluppatori potranno incorporare contenuti e funzionalità di amazon.com direttamente sui propri siti web. Non vediamo l’ora di scoprire come ci sorprenderanno».5.

			Fino a quel momento Amazon aveva due gruppi di clienti: acquirenti e venditori. Adesso si aggiungeva una nuova categoria: gli sviluppatori di software.

			Dopo il lancio, il monitoraggio delle risposte ci portò un’altra sorpresa. Alcuni dei nostri più grandi clienti non erano affiliati e nemmeno esterni. Erano ingegneri del software di Amazon. Per loro, Amazon Web Services era più facile da usare rispetto ad alcuni dei nostri strumenti software con cui avevano lavorato per realizzare amazon.com. A questo punto non c’erano più dubbi sul fatto che i servizi web sarebbero diventati un nuovo modo di realizzare le cose. Semplicemente, non sapevamo quanto potessero crescere o con quale rapidità gli sviluppatori avrebbero adottato il servizio. Nel giro di un anno, riuscimmo a farci un’idea abbastanza precisa: oltre 25.000 sviluppatori si erano iscritti al programma, sorprendendoci costantemente con le loro realizzazioni.6

			Benché il programma si chiamasse Amazon Web Services, aveva pochi punti di contatto con l’odierno AWS. In effetti, il servizio lanciato nel 2002 venne ribattezzato Amazon Product API e aveva una limitazione significativa: doveva essere utilizzato per commercializzare i prodotti Amazon e quindi era esclusivamente orientato a migliorare l’ecosistema di vendita al dettaglio di Amazon.

			Altri progetti ci aiutarono a capire quanto potesse essere importante il business dei servizi web. Sempre nel 2001, ci imbarcammo in un progetto chiamato 3-Ring Binder, un tentativo di creare e documentare una serie di API che permettessero ai partner di aggiungere rapidamente la loro selezione di prodotti al sito Amazon e di realizzare siti web alimentati dalla tecnologia di Amazon, ma con i propri URL e sotto il loro controllo. Questo progetto ci avrebbe infine consentito di creare siti web per partner come Target e altri retailer. Inoltre, sviluppammo un programma chiamato Seller Central che forniva servizi web che i venditori di terze parti di Amazon potevano utilizzare per gestire le loro attività. Product API, Amazon Anywhere, 3-Ring Binder e Seller Central rafforzarono la nostra ipotesi di un cambiamento sismico nella realizzazione del software.

			Nell’estate del 2003, proprio mentre Web Services stava decollando, persi il lavoro. O, meglio, passai a occuparmi di altro. Come ho detto nell’introduzione, Jeff mi chiese se volessi diventare il suo technical advisor – ovvero, la sua ombra –, un’offerta che non potevo rifiutare. Andy Jassy, il suo consulente negli ultimi diciotto mesi, era pronto per un nuovo incarico: avrebbe potuto ricoprire praticamente qualsiasi ruolo, in azienda, incluso un posto di leadership in uno dei rami più importanti. Fortunatamente per noi, decise di avviare e guidare un nuovo team basato sul nostro esperimento. Andy e il suo team idearono e realizzarono un set di prodotti molto più robusto che avrebbe inaugurato l’era del cloud computing e fatto di AWS l’enorme successo che è tuttora. Benché avvenuta dopo il mio passaggio ad altri progetti, la crescita esplosiva di AWS e della sua sofisticata suite di prodotti costituisce un vivido esempio di cosa significhi essere amazoniani.

			Vale la pena notare che avevamo dei competitor. All’epoca, infatti, diverse aziende offrivano programmi per sviluppatori basati su servizi web. Come Product API di Amazon, i loro programmi avevano l’obiettivo di migliorare il proprio ecosistema. Tanto per fare un esempio, l’API per sviluppatori di eBay forniva strumenti per creare applicazioni con cui acquistare e vendere prodotti su eBay. Google aveva un’API di ricerca, lanciata la stessa settimana di Product API di Amazon. Amazon aveva un secondo programma di servizi web che i venditori del Marketplace potevano utilizzare per gestire i prodotti venduti sul sito. Questi programmi generarono un certo fermento nella comunità degli sviluppatori.

			L’unica cosa che tutti questi programmi avevano in comune era il fatto che il loro obiettivo finale era far sì che le loro parti realizzassero un nuovo software che in qualche modo portasse vantaggi al core business, come le vendite di affiliati Amazon, più transazioni eBay, più ricerche su Google e più transazioni su Amazon Marketplace. Tutti noi, leader e sviluppatori di queste aziende, esaminavamo dati e tendenze simili. Ci incontravamo alle conferenze per gli sviluppatori, partecipavamo agli stessi panel e condividevamo i clienti che utilizzavano i nostri programmi per sviluppatori. Nuotavamo tutti nel medesimo brodo primordiale. Eppure, era stata Amazon a compiere il primo passo nei servizi web e a dire: «Perché non realizzare una serie di strumenti utilizzabili da qualsiasi sviluppatore per creare ciò che gli pare, anche se questo non dovesse avere nulla a che fare con il nostro core business?» Come accennato in precedenza, tutto ciò fu in larga misura dovuto all’attenzione di Amazon verso l’innovazione. Parte del principio di leadership Inventare e semplificare recita infatti: «Poiché facciamo cose nuove, accettiamo di poter essere fraintesi anche per un lungo periodo». Benché gli scettici affermassero che Amazon non apparteneva a questo spazio, sperimentammo in prima persona l’entusiasmo della comunità degli sviluppatori e, proprio in virtù di quella spinta, raddoppiammo gli sforzi.

			Gli elementi costitutivi c’erano, ma non erano descritti come servizi web

			Per decenni, aziende consolidate di hardware e software avevano ideato e venduto soluzioni in grado di risolvere una famigerata serie di problemi inerenti alla creazione di software commerciale: archiviazione (database utilizzati per salvare e recuperare dati), coda di messaggi e notifiche (metodi diversi utilizzati dai processi informatici per comunicare tra di loro). Se uno sviluppatore di software aveva bisogno di implementare uno di questi elementi costitutivi, doveva acquistare una licenza che in genere comportava un costo una tantum non banale più spese di manutenzione annuali per tutto il tempo in cui il prodotto fosse stato in uso. Inoltre, avrebbe dovuto acquistare un hardware e gestirlo nel proprio data center o pagare un partner perché lo facesse.

			Non dovevamo inventare questi elementi costitutivi – o «primitive», come venivano chiamati: dovevamo solo capire come offrirli nel cloud come servizio web. Ad esempio, nel caso in cui desideriate utilizzare il servizio di archiviazione S3 di Amazon, tutto ciò che dovete fare è registrarvi con un account gratuito e fornire gli estremi di una carta di credito. Dopo alcune righe di codice per configurare la vostra area di archiviazione (chiamata provisioning), è possibile iniziare a memorizzare e a recuperare i dati. Dopo di che, pagate solo ciò che usate, il che significa che non c’è un processo di selezione del fornitore che richieda tempo e non c’è alcuna negoziazione dei costi (i prezzi di listino di molte licenze software aziendali erano solo il punto di partenza di una negoziazione). Non è necessario nemmeno mettere in sicurezza i computer e un data center per eseguire il nuovo database, è il fornitore di servizi cloud – in questo caso Amazon – a gestire il tutto.

			Continuai a tenere d’occhio questi sviluppi anche una volta diventato l’ombra di Jeff. Poco dopo il mio passaggio alla nuova mansione, io e Jeff partecipammo a una edizione dell’O’Reilly Emerging Technology Conference e a un panel con Stewart Butterfield, il co-fondatore di Flickr, il popolare sito di condivisione di foto, e in seguito di Slack. Qualcuno chiese a Stewart di descrivere una giornata tipo a Flickr. La sua risposta fu sorprendente. Disse infatti che circa metà della giornata era probabilmente uguale a quella di molti dei presenti tra il pubblico: trascorsa a darsi da fare per mantenere la piattaforma tecnologica un passo avanti rispetto alla rapida crescita della loro attività. In casa Flickr lavoravano all’ampliamento dei database, dei server web, del software e dell’hardware. Stewart precisò che non dedicavano tutto il tempo che avrebbe voluto alle innovazioni che rendevano unica Flickr.

			Dopo l’incontro, io e Jeff scambiammo due chiacchiere sui commenti di Stewart. Avevamo notato entrambi la stessa cosa: un fenomeno che in Amazon avremmo successivamente definito come «sollevamento pesante indifferenziato», ovvero tutti quei compiti che potevamo svolgere per le altre aziende e che avrebbero consentito loro di concentrarsi su ciò che le rendeva uniche. Si trattava di un’opportunità concreta.

			Il lato server era facile per noi 
e difficile per quasi tutti gli altri

			Un altro fattore che influenzò la nostra decisione di offrire una serie più ampia di servizi fu il fatto che, creando e gestendo uno dei più grandi siti web del mondo, avevamo acquisito una competenza chiave che solo poche aziende potevano eguagliare. Avevamo la capacità di archiviare enormi quantità di dati, eseguirci sopra dei calcoli e quindi fornire i risultati in modo rapido e affidabile agli utenti finali, non importa se umani o computer.

			Supponete, ad esempio, di voler costruire un servizio in grado di memorizzare milioni di foto in maniera tale che possano poi essere cercate e consultate da milioni di utenti. Nel 2002, per Amazon sarebbe stato un progetto ragionevolmente esteso ma comunque fattibile, dal momento che risponde più o meno alla nostra funzionalità Search Inside the Book. Per la maggior parte delle aziende, tuttavia, un progetto simile sarebbe stato proibitivo in termini di costi e tempi. Era evidente che sempre più aziende avrebbero sviluppato o acquisito tali capacità e che alla fine queste ultime sarebbero diventate una merce indifferenziata.

			È esattamente quello che è successo. Oggi, sviluppare la capacità di archiviare e recuperare milioni di foto potrebbe essere il compito a casa per uno studente universitario iscritto a un corso di informatica. In molti dei documenti sull’approccio working backwards per i primi prodotti AWS, i PR/FAQ affermavano che era nostro intento offrire allo studente in una stanza di dormitorio la stessa infrastruttura informatica di prim’ordine accessibile a qualsiasi ingegnere del software Amazon. Quella potente metafora avrebbe aiutato davvero a cristallizzare i pensieri e le idee dei team di sviluppo dei prodotti AWS.

			A influenzare la decisione di Amazon di avventurarsi nei servizi web che alla fine sarebbero diventati AWS fu una serie di fattori. Diverse proof of concept, o «prove di fattibilità», nella Product API e nella Seller API di Amazon stavano a dimostrare che l’area era degna di attenzione. Era semplicemente un sistema migliore per creare software rispetto ai metodi tradizionali usati in quel momento. Il tracciato di ciò che serviva era relativamente chiaro, poiché gli elementi costitutivi del software erano noti, ma non erano ancora stati offerti come servizi web. Sapevamo anche che le nostre competenze distintive non sarebbero rimaste tali per molto tempo, cosa che ci spinse a operare con una certa urgenza. (Essere la prima azienda a offrire un solido set di servizi web generici non ci dava garanzie di vittoria a lungo termine, ma il vantaggio certo non guastava.)

			Questo senso di urgenza è codificato nel principio di leadership Propensione all’azione: «La velocità conta nel business. Molte decisioni e azioni sono reversibili e non necessitano di studi approfonditi. Noi apprezziamo i rischi calcolati». Non era insolito per un leader senior come Andy Jassy scegliere di avviare un nuovo business da zero anziché assumere la guida di un settore consolidato, così come non era insolito per Steve Kessel e Bill passare da quello che allora era il business più grande di Amazon a uno dei più marginali, o per Colin e il suo team correre il rischio di distribuire un servizio web nuovo ma controverso.

			Anche la fortuna ci arrise. Nella lettera agli azionisti del 2015, Jeff affermava: «La fortuna gioca un ruolo enorme in ogni impresa e posso assicurarvi che ne abbiamo avuto una scorta abbondante».7 Una delle nostre fortune fu il fatto che ci volle molto più tempo di quanto ci saremmo aspettati perché gli operatori storici o le aziende tecnologiche pre-cloud si dessero da fare per offrire il proprio set di servizi cloud. Quando queste aziende colsero il potenziale del cloud computing, Amazon aveva già un vantaggio di diversi anni.

			Oggi AWS è molto, molto più grande e parecchio diverso dalla versione di cui mi occupavo nei primi anni Duemila, grazie al lavoro visionario del CEO Andy Jassy e del suo team, ma questo è esattamente ciò che rende AWS così amazoniano. Quello che era iniziato come un piccolo esperimento consistente nell’inviare dati XML di prodotto ai nostri affiliati è cresciuto fino a diventare una delle principali divisioni di business di Amazon, con un fatturato di 35 miliardi di dollari nel 2019. Riconoscendo il potenziale di questo piccolo seme, destinato in effetti a diventare la possente quercia di AWS, Jeff e altri amazoniani non hanno fatto altro che incarnare appieno alcuni dei più importanti principi dell’azienda: Responsabilità, Inventare e semplificare, Pensare in grande.

		





		
			CONCLUSIONE

			Essere amazoniani al di là di Amazon

			
			Siate amazoniani nel vostro business. Essere amazoniani significa dover cambiare abitudini e modo di fare le cose, rimandare la gratificazione e perseverare nei momenti difficili, ma anche raccogliere ricompense ben definite. Come iniziare a essere amazoniani ovunque siate.

			

			Entrambi abbiamo imparato molto ad Amazon. Quello trascorso lì è stato un periodo determinante nella nostra carriera. Tutt’e due siamo poi passati ad altre imprese, ma l’essere amazoniani rimane parte del nostro DNA, e sarà sempre così. Influisce sul modo in cui pensiamo, prendiamo decisioni, agiamo e vediamo gli affari e il mondo in generale.

			Quello che più ci affascina, e che costituisce il motivo per cui abbiamo scritto questo libro, è il fatto che gli elementi dell’essere amazoniani sono applicabili ad altre aziende, business, settori e imprese – così come ad attività che esulano dal business, come il non-profit o le organizzazioni comunitarie. Definire le basi della cultura, articolare i principi di leadership, regolarizzare le pratiche essenziali (assunzioni tramite bar raiser, team con leader single-threaded, impiego delle relazioni scritte e dell’approccio «a ritroso», focalizzazione sulle metriche input) sono tutte cose dimostratesi essenziali per noi in altri contesti. In effetti, non potremmo immaginare di agire in altri modi.

			Vero è che la mentalità amazoniana non sempre produce i risultati previsti. Alcuni amazoniani assumono ruoli di leadership in altre aziende ma falliscono allorché cercano di implementare le pratiche di Amazon. Forse il momento non è quello giusto, oppure il dirigente di livello più alto, di solito il CEO, non sostiene questo tipo di approccio. Molto più spesso, tuttavia, l’«Amazon Way» è stato adottato con successo da altre organizzazioni. Come abbiamo detto, è meravigliosamente frattale, essendo applicabile a qualsiasi dimensione e ambito.

			Non stiamo suggerendo, qui, che per un’organizzazione o per gli individui al suo interno sia cosa semplice diventare amazoniani. Lavorare in team separabili e single-threaded può essere intenso, e l’organizzazione va comunque costruita in maniera tale da consentire l’autonomia. Il processo working backwards richiede che ciascuno presenti le proprie idee in una forma narrativa e che accetti le critiche di chiunque sia presente nella stanza. Quanti sono stati formati con metodi di valutazione tradizionali trovano difficoltà a concentrarsi sulle metriche input. Impegnarsi per un investimento di «ritorno sul lavoro» a lungo termine – attraverso la partecipazione azionaria – non è certo la norma per le aziende occidentali che legano i compensi al raggiungimento di obiettivi a breve termine.

			Le ricompense, tuttavia, sono chiare e distinte sia per l’azienda sia per il singolo. Amazon cerca apertamente persone spinte dalla passione per la customer experience, persone che preferiscono il successo a lungo termine e l’innovazione continua a un rapido guadagno o a un rapido avanzamento di carriera. Amazon offre un contesto che sostiene l’assunzione di rischi e l’apertura alle idee delle persone a qualsiasi livello aziendale; garantisce anche la soddisfazione che deriva dall’affrontare sfide difficili in tempistiche scoraggianti e conseguire il miglior risultato possibile. Molto spesso, tutto questo porta risultati superiori per l’azienda.

			Anche quando un progetto non raggiunge i suoi obiettivi o è considerato un fallimento, se lo sforzo è stato ammirevole e aderente alle pratiche e ai principi di Amazon, il risultato per l’individuo non sarà né il licenziamento né la vergogna. Il fallimento è quasi sempre inteso come il fallimento di un gruppo, di un processo, di un sistema. Lungo il percorso, tante sono state le persone coinvolte, quelle che hanno commentato, plasmato l’idea e dato la loro approvazione. Per l’azienda, quindi, il fallimento è generalmente visto come un esperimento da cui è possibile imparare, un esperimento che può portare a cambiamenti e a miglioramenti. Molto spesso, il fallimento è temporaneo e finisce per dare vita a un successo.

			Come abbiamo avuto modo di sperimentare personalmente, essere amazoniani può trasmettere la soddisfazione, e persino l’orgoglio, che deriva dalla creazione di prodotti e servizi in grado di modificare un settore, di assicurare esperienze eccezionali ai clienti e, come speriamo che questo libro possa fare, di dare un contributo alla pratica manageriale.

			Le domande che di solito seguono la presentazione delle idee contenute in questo libro sono: «Come inizio? Da dove comincio? Che cosa devo fare per introdurre davvero nella mia attività alcuni aspetti dell’essere amazoniani?» Ecco alcuni suggerimenti:


			
					Escludete PowerPoint come strumento per discutere argomenti complicati e iniziate a utilizzare relazioni di sei pagine e documenti PR/FAQ nelle riunioni del team di leadership. Questa misura può essere implementata quasi istantaneamente. Ci saranno obiezioni e brontolii, ma abbiamo appurato che produce risultati in tempi rapidi e alla fine i leader della vostra azienda si diranno: «Non potremmo mai tornare ai vecchi tempi».

					Stabilite il processo di assunzione tramite bar raiser. Questo approccio non è più esclusivo di Amazon e l’abbiamo visto funzionare in molte aziende. Anche in questo caso, si tratta di un procedimento che può essere stabilito in tempi relativamente brevi, una volta avviata la formazione. Fornisce altresì risultati a breve termine, migliorando la qualità del processo e consentendo a tutti coloro che sono coinvolti nel ciclo di imparare. Dovrebbe ridurre il numero di assunzioni scadenti e, sul lungo termine, migliorare la qualità complessiva del pensiero e delle prestazioni in ogni team e nell’azienda nel suo insieme.

					Concentratevi su metriche input controllabili. Amazon è implacabile rispetto a quella che è l’identificazione di tutte le metriche controllabili che hanno l’impatto maggiore sugli output come il flusso di cassa disponibile per gli azionisti. Questo non è un processo semplice, perché richiede di procedere con pazienza attraverso tentativi ed errori nel ricercare le metriche input che vi consentono di assumere il controllo dei risultati desiderati. Notate, inoltre, che questo non è un appello ad abbandonare le metriche output. Ad Amazon c’è grande attenzione verso il flusso di cassa disponibile per gli azionisti.

					Passate a una struttura organizzativa che accolga team autonomi con leader single-threaded. Come osservato nel capitolo 3, questo richiede tempo e una gestione attenta, poiché solleva invariabilmente questioni su autorità e potere, giurisdizione e «territorio». Dovrete tenere anche gli occhi aperti alla ricerca di quelle dipendenze e di quegli ostacoli che impediscono l’autonomia nella vostra organizzazione, ma si può fare. Cominciate con il gruppo di sviluppo del prodotto e poi verificate quali altre aree, eventualmente, funzionano meglio con questo tipo di team.

					Rivedete la struttura retributiva per i leader in modo da incoraggiare l’impegno a lungo termine e il processo decisionale a lungo termine. Evitate di fare troppe eccezioni per i «casi speciali». Assicuratevi che i leader in tutte le aree dell’azienda siano ricompensati con lo stesso approccio di base.

					Articolate gli elementi fondamentali della cultura aziendale, come ha fatto Amazon con il pensiero a lungo termine, la passione per il cliente, il desiderio di innovare e l’eccellenza operativa. Quindi incorporateli in ogni processo e in ogni discussione. Non date per scontato che il semplice fatto di affermarli ed esporli abbia un effetto significativo.

					Definite una serie di principi di leadership. Tali principi devono essere sviluppati con la partecipazione di molti contributori. Non assegnate il compito a un singolo gruppo e non affidatelo a un consulente o a un fornitore di servizi. Fate da voi. Discutete i dettagli. Riesaminate i principi di tanto in tanto e rivedeteli se necessario. Quindi, come per tutti gli aspetti della cultura, usate i principi in ogni processo, dall’assunzione allo sviluppo del prodotto.

					Rappresentate il vostro volano. Quali sono i driver di crescita per la vostra azienda? Descrivete il modo in cui agiscono sul volano. Valutate tutto ciò che fate alla luce del suo effetto positivo o negativo su uno o più driver del volano.

			

			Infine, tenete presente quello che abbiamo detto all’inizio: non siamo qui per sostenere che l’approccio di Amazon sia l’unico giusto. Molte aziende di successo e con elevate prestazioni operano in modo diverso da Amazon. Ma, ancora una volta, non sono così tante le aziende che possono vantare il livello di crescita, il record di invenzioni, la capacità di entrare in nuovi business oltre a quello che è il loro core e la quantità di influenza che può vantare Amazon. Dunque, vale almeno la pena di considerare in che modo essere amazoniani potrebbe portare benefici alla vostra azienda e, cosa ancora più importante, ai suoi clienti.

			Se desiderate saperne di più su come applicare i processi e i principi di Amazon e fare in modo che la vostra organizzazione impari ad applicare l’approccio working backwards, visitate il nostro sito web: www.workingbackwards.com.
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			1 In una lettera agli azionisti del 16 aprile 2020, poco dopo l’esplosione della pandemia di COVID-19, Jeff Bezos ha fatto riferimento all’impatto di Amazon su più fronti. Oltre a descrivere gli sforzi dell’azienda per soddisfare la maggiore domanda di servizi da parte delle persone in lockdown, ha illustrato le misure di sicurezza impiegate nei centri di distribuzione, presentato un programma di Amazon per velocizzare i test e annunciato la collaborazione di Amazon Web Services con l’OMS e altre organizzazioni per la sanità. Il salario minimo è stato aumentato di due dollari l’ora, e la retribuzione degli straordinari è stata raddoppiata. La lettera ribadisce l’impegno di Amazon per il Climate Pledge: impiegare l’80% di energie rinnovabili entro il 2024 e raggiungere zero emissioni di anidride carbonica entro il 2040. Per ulteriori dettagli su queste misure, consultare https://blog.aboutamazon.com/company-news/2019-letter-to-shareholders.
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