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      Preface

              Apple, l’anti-modèle de la Silicon Valley
              

      
         Apple fait rêver, Apple fascine, Apple est magique… Les superlatifs ne manquent pas pour parler de la firme à la pomme, une
            entreprise « pas comme les autres » dont l’excellente image de marque est peut-être l’un des plus grands atouts. Mais comment
            savoir ce qui se passe réellement dans ses coulisses, derrière les murs de son siège californien ? Quoi de plus difficile
            que de forcer l’entrée de cette forteresse, de pénétrer « à l’intérieur d’Apple » ? C’est pourtant ce qu’est parvenu à faire
            Adam Lashinsky dans cet ouvrage.
         

         Son mérite n’est pas mince. Certes, il est présent dans la Silicon Valley depuis bien des années (en fait son arrivée – du Middle West des États-Unis – coïncide avec le retour, en 1997,
            de Steve Jobs aux affaires, même si les deux événements ne sont pas liés). Pourtant, en débarquant à San Francisco, Adam était
            loin d’être un « Applemaniaque ». Inconditionnel de Windows et du PC, il avait du mal, reconnaît-il lui-même, à comprendre l’excitation qui régnait chez son premier employeur,
            le quotidien de la Silicon Valley San Jose Mercury News, dès les premiers jours du retour du fils prodigue d’Apple.
         

         Il est vrai qu’à l’époque personne n’imaginait l’épopée qui allait suivre. Comme beaucoup d’autres, Adam admet qu’il s’est
            progressivement laissé séduire, d’abord comme observateur, puis tout simplement comme client et utilisateur… Au point d’être
            devenu aujourd’hui, alors qu’Apple est à un tournant de son histoire, l’un des meilleurs connaisseurs de l’entreprise dans
            la Valley.
         

         Cette connaissance, il l’a approfondie au cours d’une année 2011 passée à enquêter sur Apple, aussi bien auprès d’anciens
            collaborateurs de la firme que de responsables en place. Un travail particulièrement délicat, tant la culture du secret est envahissante dans cette entreprise, au point de continuer à coller à la peau plusieurs années après
            qu’on ait quitté son giron…
         

         Pari gagné car Inside Apple décrypte parfaitement ce qui rend unique la firme à la pomme, dont il est impossible de considérer qu’elle fonctionne comme
            les autres entreprises de la région, et ce malgré plus de 35 ans de présence et d’existence, depuis sa création à Cupertino en 1976.
         

         Sa culture d’entreprise est même diamétralement opposée à celle que pratiquent les 20 000 entreprises technologiques de la Bay Area, cette étroite bande de terre qui s’étire de San Francisco à San Jose, couvrant une superficie comparable à celle de l’Ile-de-France.
            Dans ce petit bout de Californie du Nord, on considère en effet que pour valoriser au mieux son savoir-faire ou sa technologie,
            il est impératif d’échanger, de communiquer, de participer aux innombrables « events » organisés quotidiennement. Ici, on s’aborde sans précaution préalable et, après un échange de cartes de visite obligatoire,
            on se lance sans retenue dans l’explication détaillée de ce que l’on fait, soit à titre personnel soit au bénéfice de son
            entreprise. Le plus souvent avec l’objectif de « révolutionner le monde ». Une pratique sacralisée depuis les premiers jours
            de la Silicon Valley en 1938, à l’époque où deux étudiants de Stanford cherchaient des appuis pour financer ce qui allait devenir
            Hewlett-Packard…
         

         Or, malgré l’incroyable succès d’Apple – dont la valorisation boursière a dépassé les 500 milliards de dollars en 2012 grâce
            à cette capacité inégalée à innover sans répit – les salariés de cette entreprise sont les seuls à ne JAMAIS participer au
            networking ambiant. C’est implicitement, voire explicitement, interdit par l’entreprise. Cette culture du secret érigée en principe fondateur depuis le retour de Steve Jobs aux affaires en 1996, si bien décrite dans cet ouvrage, s’applique aussi à l’intérieur de l’entreprise, où chaque
            équipe travaille de façon isolée, sans savoir exactement sur quoi travaille l’équipe voisine. Seuls quelques très hauts dirigeants
            de l’entreprise, voire parfois uniquement Steve Jobs, pendant les années où il pilotait tous les projets, sont en mesure de reconstituer l’ensemble du puzzle. Apple
            est d’ailleurs l’entreprise technologique de la région qui planifie le plus le lancement de ses nouveaux produits : plusieurs
            années en avance, dit-on.
         

         Malgré ce mode de fonctionnement autarcique, aucune autre entreprise ne séduit autant qu’Apple. Non seulement on se bat pour
            y être embauché (cf. le chapitre, à la fois drôle et glaçant, sur l’intégration des nouvelles recrues), mais depuis le succès de l’iPhone, des centaines de firmes technologiques spécialisées dans les télécommunications sont venues, du monde entier, se
            relocaliser autour de Cupertino. Un phénomène qui a refait de la Silicon Valley l’épicentre planétaire de ces technologies, au détriment notamment du Japon qui dominait la scène dans les années 1990.
         

         Apple fonctionne un peu comme un aspirateur, happant les talents et les technologies prometteuses qui passent à sa portée,
            sans jamais en recracher la moindre miette !
         

         

         

         Quel futur pour Apple ? Qu’est en train de devenir l’entreprise depuis la disparition de son emblématique fondateur en 2012 ?
            L’un des grands mérites d’Inside Apple est justement de se pencher sur cette question cruciale. Jusqu’à récemment, tous les voyants étaient au vert, notamment à
            la Bourse où la valorisation de l’entreprise a brièvement dépassé celle de Microsoft et de Google cumulées.
         

         Aujourd’hui, pourtant, l’entreprise a perdu de sa superbe et quelques nuages obscurcissent son horizon. La concurrence de
            Samsung et le succès du système concurrent de Google, Android, en font partie. Certains s’inquiètent également de la capacité
            de l’équipe dirigeante actuelle – pourtant celle avec laquelle travaillait Steve Jobs – de parvenir à maintenir l’aura de
            la compagnie et donc son leadership technologique.
         

         Ces inquiétudes sont peut-être prématurées. Apple a encore en effet des réserves d’innovations pour ses terminaux actuels,
            iPhone et iPad. Mais surtout la firme à la Pomme devrait investir de nouveaux marchés.
         

         En particulier celui de l’Internet intégré à la télévision, qui fut le projet auquel Steve Jobs consacra ses dernières forces. Apple pourrait en effet un jour commercialiser des téléviseurs portant sa marque,
            connectés au réseau (ce qui existe déjà) mais surtout pilotés par une interface révolutionnaire. Celle-ci permettrait de naviguer
            de façon inédite dans le cyber-espace et les programmes multimédia, grâce à une télécommande magique, peut-être dotée de son
            petit écran tactile, pilotant tous les contenus multimédia qu’Apple stocke déjà sur Internet en prévision du lancement d’un
            tel service. Une invention à laquelle Steve Jobs a fait plusieurs fois allusion avant sa mort, selon son biographe Walter Isaacson, et qui aurait absorbé ses dernières forces. Au-delà des futurs succès commerciaux de la firme, la position
            de leader technologique de celle-ci ne sera assurée qu’à une deuxième condition. Apple doit rester une machine à exécuter
            parfaitement (le souci du détail est pour elle une seconde nature, comme le montre l’enquête de l’auteur) : qualité de la
            production, respect des rythmes de renouvellement des gammes, efficacité du message marketing, discipline interne, attractivité des talents, etc. Des ingrédients patiemment réunis par les actuels dirigeants
            d’Apple et consolidés grâce au rôle décisif du Grand Chef lui-même, seul capable de sublimer tout son monde, autant à l’intérieur
            qu’à l’extérieur d’Apple.
         

         Sans lui, toutes les pièces du puzzle continueront-elles à s’emboîter parfaitement ? Adam Lashinsky pense que oui, au moins à court terme. Mais il suffirait de peu pour tout dérégler : qu’Apple commence à décevoir
            en terme d’innovation, à laisser filer quelques talents ou à connaître quelques défauts industriels et le doute s’installerait.
            Provoquant à terme un déclin qui serait d’autant plus difficile à enrayer que la meute des rivaux est chaque jour plus dense
            et plus agressive.
         

         Pour circonscrire un tel danger, Steve Jobs, qui avait l’obsession qu’Apple lui survive comme phare technologique mondial, a créé une université interne, quasiment
            secrète (l’« Apple Academy »), à laquelle Inside Apple consacre un chapitre édifiant. Contrairement aux structures équivalentes dans d’autres grandes entreprises, son rôle n’est
            pas de former les nouvelles générations de cadres à la culture d’entreprise maison, mais seulement de s’assurer que l’élite, celle des futurs dirigeants d’Apple, agira bien « comme
            Steve Jobs l’aurait fait ». Des programmes et des procédures sophistiqués, conçus par quelques-uns des plus brillants universitaires
            des États-Unis, sont mis en œuvre à l’heure actuelle dans ce but. Avec, semble-t-il, une certaine efficacité puisque la firme
            continue de bien fonctionner sans son fondateur… Quoi qu’il en soit, il y a peu d’espoir qu’Apple soit à nouveau dirigée par
            un personnage de la trempe de Steve Jobs.
         

         Il y a également peu de chances qu’une telle épopée puisse se reproduire ailleurs que dans la Silicon Valley. Ainsi, Mark Zuckerberg lui-même, qui avait lancé Facebook sur le campus de Harvard, près de New York, a eu tôt fait de relocaliser la société à Palo Alto, au plus près de
            ses investisseurs actuels, dès que celle-ci eut atteint un potentiel suffisant pour devenir un leader mondial. En France,
            malheureusement, moins qu’ailleurs encore, un come-back comme celui d’Apple ou des ascensions à la Google ou à la Facebook ne sont pas envisageables. Non qu’il manque de personnalités brillantes ou de talents prometteurs. Mais toutes les
            conditions favorisant l’expansion rapide et planétaire d’une start-up technologique ne sont pas réunies. À dire vrai, ces
            conditions qui maximisent les chances de réussite – sans la garantir bien sûr – n’existent réellement que dans la Silicon Valley. Il suffit pour s’en convaincre d’observer, en ce moment, à quel rythme les start-up technologiques les plus
            prometteuses de la planète continuent de s’y installer. À la recherche d’une croissance et d’une valorisation immédiates.
         

         Si aucune région du monde n’est parvenue à égaler le succès de la Silicon Valley, ce n’est pourtant pas faute d’en connaître les ingrédients : une concentration unique de talents de toutes
            sortes (entrepreneurs, as du marketing, brillants ingénieurs, financiers prêts à prendre de vrais risques, partenaires industriels, etc.), animés par une culture locale qui favorise la collaboration, la recherche de modèles « gagnant-gagnant »,
            le souci de partager un gros gâteau plutôt que d’en contrôler un minuscule, etc.
         

         Il n’y a qu’Apple qui réussisse en faisant exactement le contraire, comme l’explique l’auteur dans ce livre. Mais pour combien
            de temps encore ?
         

         Michel Ktitareff

      

   
      

      Le cœur d’Apple

      
         Un organigramme non conventionnel pour une organisation non conventionnelle.
         

         Le PDG Tim Cook est au centre et la structure de reporting illustre à elle seule à quel point Apple diffère des autres entreprises. Ce
            diagramme, conçu par le graphiste David Foster, est fondé sur l’enquête de l’auteur et sur les rares informations qu’Apple
            laisse filtrer publiquement.
         

         

         

         Légende :

         VP = Vice President

         SVP = Senior Vice President
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      Repenser le leadership
      

      
         Le 24 août 2011, le jour où Steve Jobs démissionna de son poste de PDG d’Apple, celui-ci assista à une réunion du comité de direction. Gravement malade,
            il était parvenu à la conclusion que le moment était venu de céder son poste. Il fut néanmoins nommé président du conseil,
            redonnant l’espoir aux employés d’Apple, aux clients et aux investisseurs qu’il continuerait à exercer une influence sur l’entreprise
            et qu’il ne serait jamais très loin.
         

         Ce que Jobs appréciait le plus était les produits. Même s’il venait ce jour-là pour annoncer en personne à ses directeurs
            qu’il se retirait, il savait qu’il aurait une fois encore le plaisir de voir les dernières offres d’Apple. En effet, Apple
            n’était qu’à quelques semaines du lancement de son nouvel iPhone, qui incluait pour la première fois un logiciel d’assistant personnel à l’intelligence artificielle, appelé Siri. Tout comme l’ordinateur HAL dans le film de Stanley Kubrick, 2001 : L’odyssée de l’espace, Siri répond aux questions de son propriétaire. C’était le début de l’accomplissement d’une des promesses de la révolution
            informatique à laquelle Steve Jobs avait contribué vingt-cinq plus tôt, celle d’utiliser le pouvoir des ordinateurs pour améliorer le quotidien de
            l’Homme.
         

         Scott Forstall, le patron des logiciels pour mobiles d’Apple, faisait une démonstration de Siri au conseil lorsque Jobs l’interrompit. « Passe-moi le téléphone », dit-il, indiquant qu’il voulait tester lui-même la
            technologie d’assistant personnel.
         

         Forstall, qui avait travaillé pour Jobs durant toute sa carrière, d’abord à NeXT puis chez Apple, hésita. C’est un ingénieur doté du sens du spectacle, de l’ambition, du charisme et de l’intelligence
            brute propres à Jobs. L’hésitation de Forstall était toutefois justifiée : tout l’attrait de Siri tenait dans le fait qu’il apprend à reconnaître la voix de son maître avec le temps, en s’adaptant à ses particularités
            et en intégrant des détails personnels. Siri était comme un gant de baseball moulé sur la main de son porteur, et cette unité-là connaissait Forstall. Pour diverses
            raisons, comme le caractère colérique bien connu de Jobs, le fait que c’était un jour particulier et le stress de présenter
            un produit inachevé si près de sa date de lancement, Forstall rechignait à passer le téléphone à Jobs. « Attention », dit-il
            à un homme qui n’avait jamais fait attention de sa vie. « Je l’ai bien habitué à ma voix. »
         

         Jobs, comme à son habitude, ne renonça pas. « Donne-moi le téléphone », grogna-t-il, invitant Forstall à faire le tour de
            la table et à lui donner l’appareil. Jobs, qui avait supervisé l’achat de la start-up à l’origine de la technologie Siri, posa quelques questions anodines à l’ordinateur. Puis il passa à un registre plus existentiel, demandant « Es-tu un
            homme ou une femme ? ». Et Siri répondit : « On ne m’a pas donné de genre, Monsieur. » Cela déclencha des rires et un certain soulagement autour de lui.
         

         Si la question du sexe de Siri permit de détendre l’atmosphère de cette réunion délicate du conseil, il est clair que lorsque Jobs s’empara du prototype,
            un sursaut d’anxiété traversa Forstall. Cette scène permet assez bien de comprendre ce qui fait qu’Apple est géniale, mais
            aussi différente de la plupart des autres grandes entreprises. C’est une entreprise hors normes qui a mobilisé sa main-d’œuvre
            la plus qualifiée sur un seul produit. Ce produit a été développé dans le secret le plus total, et son fonctionnement et son
            design témoignent d’un sens du détail tournant à l’obsession. Cette scène permet également de contempler pour la dernière
            fois une espèce à part de PDG, dont les traits de personnalité (narcissisme, fantaisie, indifférence envers ce que les autres
            ressentent) sont parmi ceux que la société considère habituellement comme négatifs. Mais le sont-ils vraiment ? À voir la
            manière dont Apple fait des affaires et avec laquelle ses dirigeants vont à l’encontre de toutes les soi-disant bonnes pratiques
            de management, on peut se demander si le succès d’Apple est unique en son genre, ou bien s’il est un modèle que les autres devraient
            étudier et imiter ?
         

         Il est finalement assez logique que le dernier acte officiel de Jobs ait été d’examiner un iPhone, dans la mesure où la réinvention du smartphone quatre ans plus tôt et la domination d’Apple dans ce secteur ont permis
            de démontrer la force singulière de l’entreprise et de Jobs lui-même. Pour lancer l’iPhone en 2007, Jobs dut complètement bouleverser Apple. Il voyait l’iPhone comme un appareil révolutionnaire combinant les fonctionnalités d’un smartphone avec la capacité de stockage et d’écoute
            de la musique d’un iPod. Comme si le mariage de ces deux inventions n’était pas un défi assez stimulant, s’y ajoutait le fait que le résultat
            exigeait un design digne de ce nom, une interface logicielle facile à utiliser, et le petit plus qui fait toute la différence (l’écran
            tactile en verre, par exemple).
         

         Les effectifs de l’équipe en charge de l’iPhone à l’époque suffisaient déjà à peine. Sa seule existence mettait le reste de l’entreprise à rude épreuve. Des raids
            sur d’autres départements d’Apple, en particulier celui du développement logiciel du Macintosh, avaient eu pour effet de suspendre la plupart des projets en cours. La dernière version du système d’exploitation
            du Mac fut retardée parce que les ingénieurs chargés d’écrire le code avaient été basculés sur le développement de l’iPhone. Un certain ressentiment commença à poindre parmi les salariés qui n’avaient pas été choisis pour ce projet quand
            ceux-ci constatèrent que leur badge électronique d’identification était soudainement désactivé dans les zones de l’entreprise
            réservées au développement de l’iPhone. Tous les produits Apple sont égaux en droits, mais certains sont plus égaux que d’autres.
         

         Une élite parmi l’élite avait été créée et le coup de collier nécessaire pour finir l’iPhone ressemblait à une mobilisation générale en temps de guerre. Les ingénieurs d’Apple utilisaient une terminologie militaire
            macabre pour décrire la phase de développement du produit à l’approche du lancement : la « marche forcée ».
         

         Tous les PDG n’attendent pas ni ne demandent à leurs employés les plus talentueux de travailler durant leurs vacances, comme
            l’a fait Jobs pendant des années lorsque l’exposition annuelle Macworld se tenait juste après le jour de l’An. Mais Jobs faisait oublier la vraie vie aux employés d’Apple. C’était lui qui
            avait fondé l’entreprise en 1976 avec son copain Stephen Wozniak. Lui encore qui pilota le développement du Mac au début des années 1980, puis qui démissionna écœuré en 1985 lorsque le PDG qu’il avait recruté pour
            gérer l’entreprise réduisit son autorité, et lui enfin qui fit un retour triomphal en 1997 pour sauver l’entreprise assiégée.
            Près de dix ans plus tard, Apple régnait comme le point le plus brillant dans la constellation des entreprises technologiques,
            et son étoile était sans conteste possible Steve Jobs lui-même.
         

         Même lorsqu’il ne se promenait pas dans les couloirs d’Apple, Jobs était loin d’être un PDG absent. Bien sûr, son bureau situé
            dans le bâtiment du 1, Infinite Loop était inaccessible pour la plupart des employés. Pour autant, Jobs était totalement présent
            dans la vie d’Apple. Tous les salariés pouvaient l’apercevoir à la cafétéria de l’entreprise, généralement en train de discuter
            avec son designer en chef et alter ego, Jonathan Ive. Ils le voyaient se promener dans le campus ou apercevaient sa voiture garée devant le bâtiment IL-1. Ils assistaient
            à ses présentations avec autant de ferveur que le public pour comprendre la direction que prenait leur entreprise. Jobs était
            certes un être inapprochable, et il était fort probable que la plupart des salariés n’assisteraient jamais à une réunion avec
            lui ; mais ils savaient que ce sur quoi ils travaillaient serait, à un moment ou un autre, vu par « Steve ». Tout remontait
            vers lui et son empreinte se retrouvait sur tout ce qu’Apple faisait d’important.
         

         À la veille du lancement du premier iPhone, Jobs était au sommet de ses capacités et au meilleur de sa forme. Il avait apparemment vaincu le cancer et survécu
            à l’ablation d’une tumeur maligne au pancréas deux ans plus tôt. Il avait très peu communiqué sur sa maladie, sinon pour dire
            qu’il ne s’agissait pas du type commun de cancer du pancréas, qui tue rapidement. Paré de son invariable uniforme composé
            d’un pull noir à col roulé, de jeans Levi’s, de chaussettes noires, de baskets New Balance et de lunettes rondes au style
            sixties, Jobs portait beau et paraissait robuste avec sa barbe mi-courte poivre et sel. Ayant dépassé la cinquantaine deux
            ans plus tôt, Jobs était à la fête. Apple avait redéfini l’industrie de la musique avec l’iPod et l’iTunes Music Store. Cette année-là, Jobs avait vendu son projet annexe, Pixar, à Disney pour 7,5 milliards de dollars, faisant de lui l’actionnaire le plus important de la célèbre entreprise de divertissement,
            un membre de son conseil d’administration et un multimilliardaire.
         

         Mieux que quiconque, Jobs pouvait voir dans le futur de l’industrie des nouvelles technologies. Mais quatre ans plus tard,
            après tout ce qu’Apple avait accompli entre le premier iPhone et le nouveau modèle que Jobs tenait dans sa main, il s’abstint de poser à Siri la question existentielle qu’il savait être au-dessus des capacités, pourtant déjà importantes, de celui-ci : « Quelle
            entreprise sera Apple après mon départ ? »
         

         

         

         La marche forcée qui conduisit à l’iPhone fut un cas d’école chez Apple : les favoris étaient en course, les ressources clés étaient détournées vers un produit
            qui avait capté l’attention du PDG, les heures ne se comptaient plus et pourtant le travail en valait la peine. Une autre
            entreprise avec un chiffre d’affaires de 108 milliards de dollars aurait-elle pu accomplir un tel travail dans le même laps
            de temps ? Probablement pas, à moins de disposer d’un PDG qui croyait qu’il pouvait changer le monde et que son entreprise
            pouvait « laisser sa marque dans l’univers ». Après sa mort à 56 ans le 5 octobre 2011, Steve Jobs fut justement célébré pour son extraordinaire contribution à la redéfinition de plusieurs industries. Il en a révolutionné
            pas moins de quatre : les ordinateurs, la musique (avec l’iTunes Store et l’iPod), le cinéma (avec Pixar, un pionnier de l’animation numérique), et les télécommunications (avec l’iPhone). Après avoir contribué, jeune homme, à façonner l’industrie de l’informatique, il s’apprêtait à écrire une nouvelle
            page de son histoire. Des mois avant son décès, aux débuts triomphants du deuxième iPad d’Apple, Jobs annonça le début de l’ère « post-PC », signifiant par là que l’informatique ne serait plus circonscrite
            à un bureau ou un portable. Avec Apple, il géra une entreprise dont les produits sont connus dans le monde entier mais dont
            les méthodes demeurent top secret.
         

         Si Apple était perçue à sa juste mesure, ses fans et ses ennemis y verraient un maelström de contradictions, une entreprise
            dont les méthodes vont à l’encontre de décennies de pratiques managériales bien établies. C’est comme si Apple ne prêtait
            aucune attention à ce que l’on peut enseigner dans les écoles de management. Et c’est exactement le cas.
         

         Apple cultive le secret à une époque où la tendance dans les affaires est à la transparence. Loin d’être autonomes, ses salariés
            opèrent dans un spectre très étroit de responsabilité. On se souvient que Jobs encourageait en 2005 les étudiants de Stanford
            à ne pas laisser « le bruit des opinions des autres interférer avec leur propre voix intérieure, leur cœur et leur intuition ».
            Pourtant, les employés d’Apple sont tenus de suivre les ordres, et non d’émettre des opinions. Les bons managers, nous a-t-on
            appris, savent déléguer. Le PDG d’Apple voulait tout contrôler, depuis la validation de chaque publicité créée par l’entreprise jusqu’à la décision de qui assisterait ou non aux séminaires secrets de l’entreprise.
         

         Apple bafoue également une autre règle d’or du capitalisme actuel : elle laisse systématiquement de l’argent sur la table
            à une époque où les bénéfices sont rois et où les revenus trimestriels exercent une emprise tyrannique sur ses voisines cotées
            en bourse. Apple, en fait, accorde peu d’intérêt à Wall Street, considérant les investisseurs, au pire comme dérangeants, au mieux comme un mal nécessaire. Elle vise à maintenir
            un esprit start-up à une époque où les entreprises des secteurs des nouvelles technologies, autrefois souples (Microsoft, Yahoo !, AOL, et même Cisco), se rigidifient inévitablement comme s’il s’agissait d’un effet secondaire de leur croissance.
         

         Apple n’est même pas un endroit où il est particulièrement agréable de travailler, à une ère où des légions d’entreprises se battent pour être classées dans la liste du magazine Fortune des lieux de travail les plus désirables. (Apple s’excluant d’elle-même de la compétition, en choisissant de ne pas concourir.)
            Pourtant, force est de constater qu’Apple agit de manière sensée. En fait, elle a commis peu d’erreurs depuis le retour de
            Jobs à Cupertino en 1997. Dans la deuxième moitié de 2011, Apple et Exxon Mobil étaient au coude à coude pour le titre de la plus grosse capitalisation boursière.
         

         Si Apple réussit si bien ce qu’elle entreprend, comment au juste fait-elle les choses ? L’environnement de travail de Google s’est façonné dans la culture populaire. «Hey, je peux aller au boulot en pyjama, manger des céréales et faire des
            joutes en trottinette avec les autres ingénieurs, ouais !»
         

         Seules quelques rares personnes ont une idée exacte du quotidien dans les locaux d’Apple quand les caméras ne sont pas pointées
            sur l’un des dirigeants en train de faire une démo (soigneusement répétée), lors du lancement d’un produit Apple.
         

         C’est ce que veut Apple. Pour elle, le sujet des méthodes de travail est tabou. En privé, les cadres parlent de son fonctionnement
            comme de la recette secrète d’une « sauce » Apple. Tim Cook, longtemps directeur des opérations et PDG depuis août 2011, six semaines avant le décès de Steve Jobs, a évoqué une seule fois le sujet. « C’est une partie de la magie d’Apple », répondit-il à un analyste de Wall Street qui l’interrogeait sur le processus de planification d’Apple. « Et je ne laisserai personne percer le secret de
            cette magie, car je ne veux pas que l’on nous copie. »
         

         En ce qui concerne les gadgets d’Apple, aussi sûrement que les gens les aiment et les admirent, peu comprennent la manière
            dont Apple les fabrique et les commercialise. Si l’on veut essayer de comprendre, il faut se pencher sur les pratiques de
            travail chez Apple : comment ses dirigeants fonctionnent, comment l’entreprise oppose des équipes techniques les unes aux
            autres, et son approche unique, ou son manque total d’approche, de l’évolution de carrière. Tandis que de nombreux cadres moyens d’Apple peinent, des années durant, dans le même poste (encore
            une différence avec le système de promotion qui a généralement cours dans les entreprises), une poignée de lieutenants de
            confiance ont gravi les échelons pour devenir les dirigeants de la prochaine génération.
         

         Ce livre est une tentative d’intrusion dans le monde fermé d’Apple et de décodage des secrets de ses systèmes pour que des
            aspirants entrepreneurs, des managers curieux, des PDG envieux et des créatifs rêvant de transformer leurs visions en inventions
            puissent comprendre les processus et les habitudes de l’entreprise. S’il est possible, et ce n’est pas évident, d’imiter Apple,
            qui ne voudrait pas tenter sa chance ? Pour entreprendre cette tâche ardue, le plus logique serait de commencer par Jobs.
            Jobs est mort dans sa maison de Palo Alto en 2011, mais son esprit habite Apple Inc. pour les années à venir. Pour comprendre
            comment fonctionne Apple, il faut apprécier à quel point le style de Jobs allait à l’encontre de ce que l’on attend généralement
            d’un PDG.
         

         

         

         Steven Paul Jobs a changé le monde, alors qu’il était l’archétype du gars ordinaire. En un paradoxe qui fait écho aux nombreux
            paradoxes de son entreprise, Jobs était un esthète urbain qui vivait néanmoins la vie d’un banlieusard invétéré. Il professait
            un dédain pour les centres commerciaux, et c’est pourtant dans l’un d’eux qu’il installa le premier Apple Store de son entreprise. Il allait au travail en voiture tous les jours, se sentant plus à l’aise sur le périphérique
            que dans le centre de la ville.
         

         Il est né à San Francisco en 1955. Ses parents adoptifs déménagèrent d’abord à Mountain View, puis à Los Altos, deux petites
            villes de ce qui était appelé à l’époque Santa Clara Valley. Il fréquenta un collège dans les environs de Cupertino et, d’une certaine manière, ne quitta jamais les lieux. À de brèves périodes, il s’écarta de la bande ensoleillée
            et aride qui s’étend entre San Francisco et San José, une zone où toute une collection d’entreprises naissantes de technologie
            de défense remplaçaient les vergers d’abricotiers et de pruniers qui parsemaient le paysage lorsque Jobs était enfant. Il
            passa brièvement à l’université de Reed dans l’Oregon, un campus libéral où les années 1960 se prolongèrent tranquillement
            dans la décennie suivante. Jobs campa un moment sur la ferme d’un ami dans l’Oregon, mais retourna chez lui pour travailler
            chez Atari quand il eut besoin d’argent. Au cours de ces premières années, il adopta un régime végétarien strict, s’essaya à la
            calligraphie, un premier indice de son obsession future pour le design, et se chercha un moment en Inde. De nouveau, il retourna chez lui. Des années plus tard, Jobs acheta un appartement
            dans l’immeuble résidentiel San Remo surplombant Central Park à New York. Mais l’attrait des bâtiments en appentis et des
            entrepreneurs qui créent leur société était trop fort : il ne s’installa jamais définitivement dans l’Upper West Side.
         

         Infatigable défenseur de ce qui fut connu plus tard sous le nom de « Silicon Valley », Jobs mettait en doute le jugement de tous les entrepreneurs qui envisageaient d’installer leur entreprise
            ou de faire carrière ailleurs. Au début du rajeunissement d’Apple en 1999, il dénigra l’ancien patron de Disney, Jeff Jordan, parce que celui-ci, après avoir été diplômé de l’université de Stanford, « l’épicentre de l’entrepreneuriat »,
            avait quitté la ville pour d’autres fonctions. Une décennie plus tard, Andy Miller, PDG et cofondateur de Quattro Wireless, une entreprise de publicité pour mobiles qu’Apple avait rachetée et dont la technologie devint l’iAd d’Apple, se retrouva à discuter géographie avec Jobs lorsqu’ils se rencontrèrent pour conclure leur accord. « Votre
            entreprise se trouve à Waltham », dit Jobs, en prononçant mal le nom de la ville du Massachusetts où se situait Quattro. Miller tenta de corriger Jobs sur sa prononciation, mais Jobs le coupa. « Je m’en moque », dit-il. « Vous savez ce
            qu’il y a à Waltham ? » demanda-t-il tout en continuant à écorcher son nom. « Absolument rien. »
         

         Les autres géants de l’industrie des nouvelles technologies étaient des immigrés, tandis que Jobs était né là. Andy Grove d’Intel est né en Hongrie, le cofondateur d’Oracle, Larry Ellison, à Chicago. Larry Page et Sergey Brin de Google viennent respectivement du Michigan et de Russie. Mark Zuckerberg, la nouvelle superstar de la Silicon Valley depuis la disparition de Steve Jobs, est né dans la banlieue de New York et a fondé Facebook dans un dortoir de Harvard. Ils sont tous venus dans cette Silicon Valley qui collait à la peau de Jobs depuis son plus jeune âge. Il adorait raconter la fois où il avait appelé son
            voisin, William Hewlett, pour lui demander des pièces détachées pour un appareil que Jobs fabriquait et qu’il appelait « un compteur
            à fréquence ». Il avait treize ans. Hewlett, le cofondateur de Hewlett-Packard, la première entreprise à voir le jour dans un garage, donna les pièces à Jobs, ainsi qu’un boulot d’été.
         

         Jobs était peut-être natif de la Silicon Valley, mais il ne répondait pas toujours aux stéréotypes de celle-ci. Il était curieux et calé en technologie, mais
            il lui manquait une formation de base en tant qu’ingénieur. Il était juste assez geek pour fréquenter le club d’informatique « Homebrew Computer Club », avec son copain Steve Wozniak, l’incarnation de la « tête chercheuse » des années 1970. Mais Jobs avait une longueur d’avance sur les autres :
            à l’aise auprès des femmes, très soucieux de son apparence dès lors qu’il fut plus à l’aise financièrement (et avant qu’il
            ne commence à porter les mêmes habits jour après jour), c’était un homme d’affaires et un communicant avisé et exigeant. Il
            était tout ce que les ingénieurs n’étaient pas, et pourtant il comprenait suffisamment leur technologie pour leur dire quels
            produits il voulait qu’ils fabriquent pour les consommateurs qui deviendraient ses clients.
         

         L’histoire d’Apple débuta lorsque Wozniak créa l’Apple I en 1976. Jobs eut le flair de réaliser qu’un plus large marché existait pour cet objet, que « Woz » avait surtout
            fabriqué pour impressionner ses copains du club d’informatique. L’Apple II, sorti en 1977, se vendit si rapidement qu’Apple introduisit ses actions sur le marché du Nasdaq en 1980, rendant
            rapidement les deux jeunes fondateurs millionnaires. Au fur et à mesure qu’Apple se développait, Woz perdit de l’intérêt et
            Jobs prit le pouvoir dans l’entreprise. Il engagea des gens plus âgés, comme Mike Markkula et Mike Scott, deux pointures expérimentées de la Valley et, en 1983, le patron de Pepsi John Sculley, pour offrir ce que les investisseurs de la Silicon Valley appellent « une supervision adulte ».
         

         Jobs s’occupa du développement du Macintosh, un ordinateur révolutionnaire à son époque car il intégrait la toute nouvelle technologie que Jobs avait découverte
            chez Xerox PARC, le laboratoire de recherche de l’entreprise de photocopieur de Palo Alto. Avec sa « souris » d’ordinateur et son
            « interface utilisateur graphique » qui permettaient à l’utilisateur lambda de modifier les tailles, les polices et les couleurs
            sur son écran, le Mac transforma l’industrie informatique. Cela n’empêcha pas Sculley, lorsque le marché vacilla, d’évincer
            Jobs en le nommant au poste de vice-président. Jobs choisit l’exil plutôt que le placard doré et quitta Apple en 1985.
         

         Les années de la traversée du désert de Jobs furent des plus profitables à la maturité de celui-ci, aussi bien sur le plan
            professionnel que personnel. Il fonda NeXT, une entreprise d’informatique de haut niveau, à l’origine tournée vers les marchés de l’éducation. Elle n’a jamais atteint
            ses objectifs, mais lui permit de vivre sa première expérience de PDG. Il passa ainsi du haut de l’affiche à un rôle de développeur
            de talents beaucoup plus nuancé : nombre de ses cadres dirigeants chez NeXT formeront le noyau de la résurrection d’Apple. En 1986, il investit 10 millions de dollars dans une nouvelle entreprise
            d’images de synthèse que possédait le cinéaste George Lucas et qui devait devenir Pixar. Après une décennie d’hésitation entre différents modèles économiques, Pixar vendant même à une période des stations de travail haut de gamme, l’entreprise se fixa dans la niche de l’animation
            numérique. Pixar connut un succès immédiat lorsque Toy Story sortit en 1995 et l’entreprise devint très rapidement célèbre, faisant la fortune de Jobs pour la deuxième fois.
         

         C’est également à cette époque que Jobs passa du statut de célibataire glamour, quoique ascétique, qui fréquentait la chanteuse
            Joan Baez et l’écrivain Jennifer Egan, à celui de père de famille. À la fin d’une de ses interventions à Stanford en 1990, il se présenta à une étudiante
            qu’il avait remarquée, Laurene Powell. Ils se marièrent l’année suivante et élevèrent leurs trois enfants dans une rue tranquille de Palo Alto, pas
            très loin du campus de Stanford. Encore une fois, Jobs menait une vie paradoxale. Homme d’affaires mondialement célèbre, il
            vivait dans une maison sans sécurité particulière, sans portail ni pelouse : sa maison de style Tudor était entourée de champs
            de pavot de Californie et de pommiers. Les voisins savaient quand il était à la maison en voyant son coupé Mercedes SL55 AMG
            garé dans l’allée. Jobs réussit à garder ses enfants, et même sa femme, hors de la sphère publique. Laurene Powell dirigea une organisation philanthropique dans le domaine de l’éducation et fit partie du conseil d’administration de Teach for America (avec le biographe de son mari, Walter Isaacson). Ancienne banquière d’affaires, elle ne parlait que rarement en public. Au moment de la mort de Jobs, leur
            fils, Reed, étudiant en premier cycle à Stanford, vivait avec des amis dans une maison voisine que ses parents avaient achetée
            après avoir persuadé un voisin de longue date de déménager un peu plus loin. De cette manière, Reed pouvait être près de son
            père malade, comme de ses sœurs, Erin et Eve.
         

         Connu pour être aussi bien brutal que charmant au travail, Jobs offrait le même double visage à son voisinage. Evelyn Richards,
            qui vivait dans le même quartier, envoya une fois sa fille scoute sonner chez les Jobs pour vendre des cookies. « Jobs ouvrit
            la porte lui-même », se souvient Richards. « Mais il lui dit qu’il n’achèterait aucun cookie parce qu’ils étaient trop sucrés
            et mauvais pour sa santé. » À la même époque, ses voisins le rencontraient souvent dans le quartier, avec sa femme ou son
            ami proche et membre du conseil d’Apple, Bill Campbell. Jobs se montrait aussi aux manifestations locales comme n’importe qui. Richards se souvient de la fête de quartier
            du 4 juillet 2007, quelques jours après qu’Apple ait commencé à commercialiser l’iPhone, où Jobs fit la démonstration du téléphone à tous ceux qui étaient intéressés. Un cliché étonnant pris ce jour-là
            montre Jobs sans son uniforme : il porte une casquette de base-ball, une chemise blanche à manches longues, un jean et une
            chemise de flanelle nouée autour de sa taille. Il se tient près d’un autre homme, montrant l’iPhone et ressemblant à n’importe quel papa de Palo Alto sortant un nouveau gadget.
         

         

         Si le pouvoir corrompt, alors le succès bonifie : il permet aux qualités du leader de briller. Au moment où Jobs entamait la
            plus incroyable phase productive de sa carrière, les nombreux paradoxes de sa personnalité se confondirent avec les principes
            de gestion de son entreprise. Cette transformation « jobsienne » débuta en 1997.
         

         En décembre de l’année précédente, c’est un Apple chancelant qui venait d’acquérir NeXT. Le cofondateur prodigue fit son retour en tant que « conseiller technique » et le logiciel de NeXT servit aux fondations du nouveau système d’exploitation des ordinateurs Macintosh. Au mois de juillet suivant, Apple licencia son PDG, Gil Amelio, un ancien responsable des processeurs de National Semiconductor, qui avait échoué à endiguer l’hémorragie de cash qui avait débuté sous la houlette des deux PDG précédents,
            John Sculley et Michael Spindler.
         

         Même les bonnes nouvelles pour Apple ne faisaient que souligner les faiblesses de l’icône déchue. Le 6 août 1997, Apple annonça
            un investissement de 150 millions de dollars de la part de Microsoft. Cette manne serait certainement d’une grande aide, mais la réelle valeur de cet investissement pour Apple résidait
            dans le fait que Microsoft s’engageait à continuer le développement de sa suite Office pour Macintosh pour les cinq années à venir. Apple était si diminuée cet été-là que de nombreux logiciels n’avaient même pas eu
            droit à leur version Mac.
         

         Le journal en ligne CNET fit remarquer que le geste de Microsoft se résumait « à maintenir de bonnes relations publiques ». Microsoft, après tout, ne souhaitait pas la fin d’Apple. L’élimination d’Apple aurait nui à Microsoft au regard des réglementations antitrust. Ce même observateur, auteur d’une lettre d’information sur les produits
            Windows, notait : « L’investissement n’offre pas pour autant à Apple de stratégie cohérente pour renverser la situation ».
         

         En coulisses, cependant, le plan de redressement de Jobs était en marche. Le mois suivant, Apple annonça que Jobs prenait
            le fauteuil de PDG par intérim d’Apple jusqu’à ce qu’un remplaçant approprié soit désigné. Trois années passeront avant qu’Apple
            ne le nomme définitivement PDG. Jusque-là, il était connu dans les locaux de l’entreprise comme le « iPDG » d’Apple (i comme
            intérim), anticipant sans le savoir sur la i-nomenclature qui allait irriguer la marque Apple. Intérim ou pas, Jobs était
            occupé à assembler les pièces de la renaissance de son entreprise. Il reconnut l’importance du travail qu’accomplissait Jonathan Ive dans le laboratoire de design d’Apple et le mit au travail sur ce qui allait devenir la gamme colorée des iMacs d’Apple, des ordinateurs monoblocs translucides qui ressemblaient à des télévisions connectées à un clavier. Il engagea
            Tim Cook, champion des opérations chez Compaq, et auparavant chez IBM, pour relancer la chaîne logistique défaillante d’Apple.
         

         L’entreprise tenant de nouveau debout grâce au succès de l’iMac et à l’abandon de nombreux produits annexes ou déficitaires, comme la tablette Newton et des imprimantes indiscernables de la concurrence, Jobs remit Apple en course pour la faire passer du statut de pionnier de niche
            à celui de champion toutes catégories. Apple ouvrit ses premières boutiques, les « Apple Stores », en 2001, à l’origine pour vendre les Macs. Puis elle commença à en remplir les rayons de ses nouveaux produits :
            le premier iPod suivi du Mini, du Nano, du Shuffle et du Touch. Les consommateurs utilisèrent ensuite l’iTunes Store, ouvert en 2003, pour garnir leurs appareils de musique, puis de films et de séries. En 2010, les magasins
            étaient pleins de produits Apple et d’accessoires de tierces parties, lorsque sortit l’iPad, au succès foudroyant.
         

         C’est au cours de cette période d’explosion créative que le PDG d’Apple tomba malade pour la première fois. Il apprit en 2003
            qu’il souffrait d’une forme curable de cancer du pancréas, mais ne se fit enlever la tumeur qu’en 2004, lorsqu’il prit sa
            première période de congés. Une période de rémission s’ensuivit, qui vit l’iPhone naître et l’iPad prendre forme, mais les observateurs d’Apple surent que quelque chose n’allait pas lorsqu’un Jobs à l’allure décharnée
            apparut à la conférence des développeurs Apple en juin 2008. Il annonça l’année suivante un second congé, pour cette fois-ci
            bénéficier d’une greffe du foie. Il retourna au travail à la mi-2009 mais ne retrouva jamais l’état de forme qui était le
            sien l’année précédente.
         

         Sa dernière apparition publique remonte au 7 juin 2011, devant le conseil municipal de Cupertino. Il était venu montrer à la ville les plans du nouveau quartier général et campus d’Apple, construit à Cupertino pour accueillir 12 000 personnes, en partie sur un terrain racheté à un Hewlett-Packard diminué. Le natif de la ville joua devant un public subjugué, exprimant son désir de voir son entreprise continuer
            à payer ses impôts à Cupertino, et s’inscrivant ainsi pleinement dans l’histoire du lieu (Apple était le premier contribuable de Cupertino, fit-il remarquer, et il aurait été dommage que l’entreprise soit forcée de déménager à Mountain View). La présentation
            contenait tous les ornements habituels de Jobs : des diapos claires, des arguments convaincants pour emporter l’avis du conseil
            sur la qualité de son projet et une pincée d’émotion. Il fit remarquer que des abricotiers couvraient autrefois les 60 hectares
            du terrain où se situait le département des ordinateurs Hewlett-Packard. Il le savait, bien sûr, parce qu’il avait grandi dans les environs. Les espaces naturels ne couvraient plus
            maintenant que 20 % du site et une trop grande partie du reste était recouverte d’asphalte. Les plans d’Apple permettaient
            d’agrandir la part des espaces naturels de manière significative en incluant la plantation de 6 000 arbres là où seulement
            37 se tenaient à ce moment. « Nous avons engagé un arboriste en chef de Stanford », dit Jobs au conseil, « un expert en espèces
            autochtones », dit le businessman autochtone qui savait qu’il ne vivrait pas assez longtemps pour assister à l’achèvement
            des nouveaux locaux : « Nous planterons des abricotiers ».
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