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			Para mis hijos, Nadine, Milo, Olin y Lyle; 
mi esposa, Traci; mi madre, Pauline; y mis hermanos, Alex y Chris. 




			Y para Hank, mi querido y anciano padre, 
quien fue un gran admirador de Steve Jobs. 




			



			




	    


	 	

	    

            



			 






			
Introducción 




			



			 


            

            



			«Apple posee algunos activos financieros formidables, pero creo, sin mucho  reparo, que la compañía podría, podría, podría –estoy buscando la palabra  adecuada– podría, podría desaparecer.» 




			



			 






			Steve Jobs en su vuelta a Apple como director ejecutivo interino,  
en Time, 18 de agosto de 1997 




			




			 






			Steve Jobs piensa tanto en las cajas de cartón en las que se insertan  sus productos como en los productos mismos. Esto no es por gusto o distinción, aunque en realidad haya una parte de ello. Para Jobs, el hecho de  sacar un producto de su caja es una experiencia muy importante para el  usuario, por eso, como todo lo que él hace, está pensado al detalle.  




			Jobs considera que el embalaje de los productos es una manera muy  útil de presentar a los consumidores una tecnología nueva y desconocida.  Fijaos en el Mac original, que se lanzó en 1984. Nadie hasta ese momento  había visto algo semejante. Estaba controlado por esta cosa rara –un ratón que servía para señalizar, y no por un teclado como otros PC más antiguos.  Para que los usuarios se familiarizasen con el ratón, Jobs se aseguró de que  este fuera empaquetado por separado, en su propio compartimento. De modo que al obligar al usuario a tener que desembalar el ratón –para extraerlo y enchufarlo– no le resultara tan extraño cuando tuviera que utilizarlo por primera vez. En los años siguientes, Jobs diseñó una «rutina para  desembalar» todos y cada uno de los productos de Apple. El envoltorio  del iMac fue diseñado para que resultara obvio cómo conectar la máquina  a Internet, e incluía una inserción de poliestireno diseñada especialmente  para meter en ella el delgado manual de instrucciones. 




			Además de los envoltorios, Jobs supervisa también todos los aspectos  relacionados con la experiencia del cliente, desde los anuncios de TV que  estimulan el deseo por los productos de Apple hasta las tiendas de venta al  público que parecen museos, en donde los clientes los compran; desde el  software de fácil utilización que hace funcionar el iPhone hasta la tienda de  música online de iTunes que los colma de canciones y vídeos. 




			Jobs es un auténtico maníaco del control. También es un perfeccionista, un elitista y un gran distribuidor de tareas para los empleados. Para  muchos, Jobs es prácticamente un chiflado. Parece un caso perdido que  despide gente en el ascensor, manipula compañeros y se lleva el éxito de  los logros de otros.1 Algunas biografías recientes pintan un retrato poco favorecedor de un psicópata impulsado por los instintos más básicos: controlar, abusar, dominar. La mayoría de los libros sobre Jobs son lecturas deprimentes, resultan despectivos, son poco más que un catálogo de pataletas  e insultos. Con razón él los ha calificado de «calumnias». ¿Dónde está, pues,  el genio? Sin duda, él lo está haciendo bien. Jobs sacó a Apple del borde  de la quiebra y, en diez años, consiguió que la compañía fuera tan grande  y sólida como no lo había sido jamás. Ha triplicado las ventas anuales de  Apple, ha duplicado el mercado de Mac y ha aumentado el stock de Apple  un 1.300 por ciento. Gracias a una serie de productos impactantes y a un  bombazo como el iPod, Apple está ganando más dinero y facturando más  ordenadores que nunca. 




			Presentado en octubre de 2001, el iPod transformó Apple. Y así es  como la compañía ha pasado de ser un perdedor con problemas a una  potencia mundial, también el iPod ha pasado de ser un lujo costoso y raro  a ser un tipo de producto importante y diverso. Jobs convirtió rápidamente  el iPod, de un caro reproductor de música exclusivamente de Mac, que la  gente desechaba, en una industria mundial multimillonaria que apoya a  muchas compañías de accesorios y reproductores secundarios. 




			De manera rápida e implacable, Jobs actualizó el iPod con modelos  mejores y más avanzados, llevó a cabo la incorporación de una tienda online, la compatibilidad con Windows, y, finalmente, les añadió vídeo. El resultado: más de cien millones vendidos hasta abril de 2007, lo cual representa  algo menos de la mitad de los ingresos de Apple. El iPhone, un iPod con  el que es posible realizar llamadas y navegar por la Red, parecía estar listo  para convertirse en otro éxito monstruoso. Lanzado en junio de 2006, el  iPhone transformó el negocio masivo de teléfonos móviles de un modo  radical que, según los expertos, se ha dividido ya en dos etapas: pre-iPhone  y post-iPhone. 




			Tengamos en cuenta algunos datos. En el momento de escribir estas  líneas (noviembre de 2007), Apple vendió la asombrosa cifra de cien millones de iPods, prevé lanzar más de doscientos millones a finales de 2008 y  trescientos millones al terminar 2009. 




			Algunos analistas creen que del iPod se podrían vender quinientos  millones de unidades antes de que el mercado se sature. Lo que haría del  iPod un aspirante a convertirse en el mayor éxito de consumo de un producto electrónico de todos los tiempos. El titular del récord actual, el Walkman de Sony, vendió 350 millones de unidades, durante sus quince años de  reinado, en la década de 1980 y principios de la de 1990. 




			Apple posee un monopolio parecido al de Microsoft en el mercado del  reproductor de MP3. En Estados Unidos, el iPod abarca casi el 90 por ciento  del mercado: nueve de cada diez reproductores de música vendidos son  iPods.2 Tres cuartas partes de todos los modelos de coches de 2007 cuentan  con una conexión de iPod. No con conexión de MP3, sino de iPod. Apple  ha distribuido seiscientos millones de copias de su programa de iTunes, y la  tienda online de iTunes ha vendido 3.000 millones de canciones. «Estamos  bastante asombrados por esto», comentó Jobs en una rueda de prensa en  agosto de 2007, en la que citó estas cifras. La tienda de música de iTunes  vende cinco millones de canciones por día, el 80 por ciento de la música  digital vendida online. Es el tercer distribuidor de música más grande en  Estados Unidos, después de Wal-Mart y Best Buy. Y para cuando leáis esto, estas cifras probablemente se hayan duplicado. El iPod se ha convertido en  un monstruo imparable con el que ni siquiera Microsoft puede competir. 




			Y luego está Pixar. En 1995, la pequeña productora de películas de  Jobs realizó la primera película animada hecha totalmente por ordenador,  Toy Story. Fue la primera de una lista de éxitos que se presentó una vez al  año de modo regular, como un reloj. Disney compró Pixar en 2006 por la  elevada suma de 7.400 millones de dólares. Y lo más importante: convirtió  a Jobs en el accionista individual más importante de Disney y en el «niño  grande» más importante de Hollywood. «Él es el Henry J. Kaiser o el Walt  Disney de esta era»,3 dijo Kevin Starr, historiador cultural y director de la  Biblioteca estatal de California. 




			¡Qué carrera tan sorprendente ha tenido Jobs! Ha logrado crear un impacto inmenso en los ordenadores, en la cultura y, por supuesto, en Apple. ¡Ah!, y él es multimillonario por mérito propio, uno de los hombres más ricos del mundo. «Dentro de esta clase de ordenadores, que llamamos personales, él ha sido (y continúa siéndolo), el innovador más influyente», dice Gordon Bell, legendario científico y un importante estudioso del ordenador.4 




			Sin embargo, Jobs debería de haber desaparecido años atrás –en  1985, concretamente– cuando fue apartado por Apple después de haber  fracasado en la lucha por la dirección de la compañía.  




			Steve nació en San Francisco en febrero de 1955 y, como sus padres  eran estudiantes y no estaban casados, fue dado en adopción una semana  después de nacer. Fue adoptado por Paul y Clara Jobs, una pareja de obreros que pronto se mudaría a Mountain View, California, una ciudad rural  repleta de huertas, pero que no lo iba a ser por mucho tiempo: Silicon Valley  creció a su alrededor. 




			En el colegio, Steven Paul Jobs –llamado así por su padre adoptivo, un mecánico– era casi un delincuente. Él cuenta que la maestra de cuarto curso le salvó como estudiante sobornándole con dinero y dulces. «Yo, sin  duda, hubiera terminado en prisión », confesó. Un vecino le enseñó las maravillas de la electrónica, le dio Heathkits (kits electrónicos para aficionados),  con los que aprendió los mecanismos internos de los productos. Incluso los  objetos complejos, como los televisores, ya no eran enigmáticos. «Esos objetos ya no eran misterios –declaró–. Estaba muy claro que eran productos  de la creación humana y no objetos mágicos.»5 




			Los padres biológicos de Jobs habían puesto como condición para la  adopción que este fuera a la Universidad, pero abandonó Reed College, en  Oregón, después del primer semestre, si bien continuó asistiendo a clase de  aquellas materias que más le interesaban, como la caligrafía. Sin un centavo,  reciclaba botellas de Coca-Cola, dormía en casa de amigos y se alimentaba  gratis en el templo local Hare Krishna. Experimentó con una dieta a base de  manzanas, pensando que podría dejar de bañarse. Pero no fue así.  




			Jobs regresó a California y, al poco tiempo, consiguió trabajo en Atari,  una de las primeras compañías de videojuegos, con la intención de ahorrar  dinero para un viaje a la India. Sin embargo, pronto lo dejó y se largó a ese  país con un amigo de la infancia en busca de iluminación. 




			A su regresó comenzó a frecuentar otro amigo, Steve Wozniak, un genio en electrónica que, por diversión, había construido su propio ordenador, si bien no estaba demasiado interesado en venderlo. Jobs tenía ideas  diferentes. Juntos cofundaron Apple Computer Inc., en la habitación de  Jobs, y pronto se encontraron armando ordenadores a mano en el garaje  de sus padres junto con otros amigos adolescentes. Para fundar su negocio,  Jobs vendió su monovolumen Volkswagen y Wozniak, su calculadora. Jobs  tenía veintiún años; Wozniak, veintiséis. 




			En la estela de la temprana revolución del PC, Apple despegó como  un cohete. Salió a la luz en 1980 con la mayor oferta pública realizada desde la de Ford Motor Company en 1956, convirtiendo en multimillonarios a  aquellos empleados con stock options. En 1983, Apple entró en el Fortune  500, ocupando el puesto 411, el ascenso más rápido de cualquier compañía  en la historia empresarial. «Yo valía más de un millón de dólares cuando  tenía veintitrés años y más de diez millones de dólares cuando tenía veinticuatro y más de cien millones cuando tenía veinticinco, y eso no era lo más  importante porque nunca lo hice por dinero», comentó Jobs. 




			Wozniak era el genio del hardware, el ingeniero de los chips, pero Jobs  concebía el paquete completo. Gracias a sus ideas de diseño y publicidad, el  Apple II se convirtió en el primer ordenador de producción masiva que tuvo  éxito y transformó Apple en el Microsoft de principios de la década de 1980.  Aburrido, Jobs se involucró en el Mac, la primera implementación comercial  de la revolucionaria interfaz gráfica desarrollada en laboratorios informatizados de investigación. Jobs no inventó la interfaz gráfica del usuario –que  es utilizada en casi todos los ordenadores de la actualidad, incluyendo millones de aparatos de Windows de Bill Gates–, pero la introdujo en el mercado. Este ha sido el objetivo de Jobs desde el principio: crear tecnología de  fácil manejo para el mayor número de consumidores posible.  




			En 1985, Jobs fue despedido de manera rotunda de Apple por no ser  productivo ni controlable. Después de fracasar por obtener el poder frente  a John Sculley –en aquel entonces director ejecutivo–, Jobs renunció antes  de ser destituido. Con sueños de venganza, fundó NeXT con el propósito de  vender modernos ordenadores a las escuelas y apartar a Apple del negocio.  Adquirió también una compañía de gráficos de ordenador en apuros, por  diez millones de dólares, propiedad del director de Star Wars, George Lucas, quien necesitaba dinero en efectivo para un divorcio. Renombrándola  como Pixar, Jobs mantuvo la conflictiva compañía a lo largo de una década  con sesenta millones de dólares de su propio bolsillo, solo para verla producir finalmente una serie de éxitos y convertirse en el principal estudio de  animación de Hollywood. 




			Sin embargo, NeXT nunca despegó. En ocho años solo vendió 50.000  ordenadores, por lo que tuvo que abandonar el negocio del hardware, y  dedicarse a vender software a clientes específicos, como la CIA. Ese es el  momento en que Jobs pudo haber desaparecido de la vida pública. Con  NeXT derrumbándose, Jobs pudo haber escrito sus memorias o bien pudo  haberse convertido en un capitalista emprendedor como muchos otros anteriores a él. Sin embargo, más tarde, NeXT resultó ser un éxito sensacional.  El software de NeXT constituyó el impulso para que Jobs regresara a Apple,  y se convirtió en la base de muchas claves de la tecnología de Apple, especialmente la más considerada e influyente: el Mac OS X.  




			El regreso de Jobs a la compañía en 1996 –la primera vez que ponía  un pie en el campus de Cupertino en once años– ha resultado ser el mayor retorno en la historia empresarial. «Apple, probablemente, ha vivido el  resurgir más extraordinario nunca visto en tecnología –comentó Eric Schmidt, director ejecutivo de Google, en la revista Time–. Su renacimiento es  sencillamente fenomenal y absolutamente admirable.»6 




			Jobs ha actuado de manera muy sabia. El iPod es la estrella y el iPhone  también parece serlo. Incluso el Mac –que más de una vez fue considerado un juguete costoso para un público determinado, está planteándose  una vuelta exultante. El Mac –como la propia Apple en la actualidad–es sin  duda una influencia notable. En diez años, Jobs casi no ha cometido errores. Tan solo uno: pasó por alto Napster y la revolución digital musical en el año  2000. Cuando los clientes pedían grabadoras de CD, Apple producía iMacs  con DVD y los promovía como máquinas de edición de vídeos. «Me sentí  como un idiota», declaró a la revista Fortune.7 




			Por supuesto, no todos los planes han sido sabios. Jobs ha tenido  suerte. En 2004, una mañana temprano, un escáner mostró un tumor cancerígeno en su páncreas: una sentencia de muerte. El cáncer de páncreas  es una muerte segura y rápida. «Mi médico me recomendó que volviera  a mi casa y organizara mis asuntos, lo que en el lenguaje de los médicos  significa: “Prepárate para morir” –contó Jobs–. Significa que debes decirle a  tus hijos, en solo unos pocos meses, todo lo que planeabas decirles en diez  años. Significa que te asegures de dejarlo todo listo, así le resulta más fácil a  tu familia. Significa que debes despedirte.» Sin embargo, más tarde, esa misma noche, una biopsia reveló que ese tumor era una forma muy extraña de  cáncer que podía ser tratado con cirugía. Jobs se sometió a la operación.8 




			Hoy, a sus cincuenta años, Jobs vive tranquilo, en la intimidad, con su  esposa y cuatro hijos en una casa grande y modesta en los suburbios de  Palo Alto. Es budista e ictiovegetariano (un vegetariano que come pescado), suele ir descalzo al local de Whole Foods a comprar fruta o algún que  otro zumo natural de frutas. Trabaja mucho y, de vez en cuando, se toma  unas vacaciones en Hawai. Gana un dólar de salario de Apple, pero se está  haciendo rico (y cada vez más rico) gracias a sus acciones de la compañía  –las mismas acciones que le causaron problemas con la SEC (Securities and  Exchange Commission, Comisión Nacional del Mercado de Valores)– y vuela en un jet privado, Gulfstream V, de noventa millones de dólares que le  proporcionó Apple. 




			Apple está disparando todos sus cartuchos, pero su modelo de negocio lleva treinta años obsoleto. Apple es una excepción en una industria que  se globalizó, hace ya mucho tiempo, con Microsoft. Apple debería haberse  ido al traste, como Osborne, Amiga y centenares de compañías de ordenadores que se atascaron en su tecnología de marca registrada. Sin embargo,  por primera vez en un par de décadas, Apple está en condiciones de llegar  a tener una presencia comercial enorme y poderosa, abriendo mercados  que, potencialmente, son más grandes que la industria de ordenadores que  se creó en la década de 1970. Ha surgido una nueva frontera en la tecnología: entretenimiento y comunicación digitales. 




			El lugar de trabajo vivió una revolución hace mucho tiempo debido  a los ordenadores, y Microsoft es el dueño. No hay forma de que Apple  le arrebate el control. Pero el hogar es otra cosa. Los entretenimientos y  la comunicación se están volviendo digitales. La gente se comunica por  teléfonos móviles, mensajes de texto y correo electrónico, mientras que la  música y las películas están online. Jobs se halla en una muy buena posición  para acabar con todo eso. Todos aquellos rasgos, todos aquellos instintos  que lo hicieron decaer en el mundo de los negocios son perfectos para el  mundo de los artefactos de consumo. La obsesión por el diseño industrial,  el dominio de la publicidad y la insistencia por reproducir sin fisuras las experiencias del usuario son la clave cuando se quiere vender alta tecnología  a los consumidores. 




			Apple se ha convertido en el vehículo perfecto para que los sueños  de Jobs se vuelvan realidad: desarrollando una tecnología de fácil manejo  para los individuos. Él ha hecho –y rehecho– Apple a su imagen y semejanza. «Apple es Steve Jobs con diez mil vidas», me dijo Guy Kawasaki, antiguo gurú de Apple.9 Pocas corporaciones son el reflejo de sus fundadores.  «Apple siempre ha reflejado lo mejor y lo peor de la personalidad de Steve  –declaró Gil Amelio, el director ejecutivo al que Jobs reemplazó–. Los antiguos directores ejecutivos, John Sculley, Michael Spindler y yo la mantuvimos en funcionamiento, pero no alteramos la identidad de la compañía  de manera significativa. A pesar de que tengo muchas razones para estar  enfadado con Steve Jobs, reconozco que muchas cosas de Apple que me  encantan reflejan su personalidad.»10 




			Jobs maneja Apple con una combinación única de arte sin compromisos y algunos magníficos toques empresariales. Es más un artista que un  hombre de negocios, pero posee una brillante habilidad para sacar provecho de sus creaciones. En algunas cosas es como Edwin Land, el científicoindustrial que inventó la cámara instantánea Polaroid. Land es uno de los  héroes de Jobs. Land tomó decisiones empresariales basadas en aquello  que era correcto desde el punto de vista científico y como partidario de  los derechos civiles y feministas, más que como un hombre de negocios  testarudo. Jobs también posee algo de Henry Ford, otro héroe. Ford era un  demócrata de la tecnología, cuyas técnicas de fabricación en serie pusieron  los automóviles al alcance de las masas. Parece un Médici moderno, un mecenas de las artes que, bajo el patrocinio de Jonathan Ive, dio comienzo al  Renacimiento del diseño industrial.  




			Jobs ha tomado sus intereses y su personalidad –obsesión, narcisismo, perfeccionismo– y los ha transformado en el sello de su profesión. 




			Es un elitista que piensa que la mayoría de la gente es idiota. Pero hace que los aparatos sean de tan fácil manejo que hasta los idiotas los  pueden dominar.  




			Es un obsesivo inconstante, con un toque de temperamento obsceno, que ha forjado una asociación muy productiva con colaboradores creativos de gran nivel: Steve Wozniak, Jonathan Ive y el director de Pixar, John  Lasseter. 




			Es un elitista culto que realiza películas animadas para niños; un amante de la belleza y un antimaterialista que bombardea el mercado con productos fabricados en Asia. Los promociona con un dominio sin rival del  medio más impenetrable: la publicidad.  




			Es un autócrata que ha transformado una corporación grande y disfuncional en un navío riguroso y disciplinado que entrega sus productos  dentro de los plazos determinados. Jobs ha utilizado su encanto y talento  naturales para rehacer Apple. Ha combinado alta tecnología con diseño,  marcas y moda. Apple no es una pequeña compañía de ordenadores ni una  multinacional que maneja marcas como Nike o Sony: es una mezcla única  de tecnología, diseño y publicidad. 




			Su deseo de controlar por completo las experiencias de los clientes  comporta que Apple controle el hardware, el software, los servicios online y todo lo demás. Pero Apple fabrica productos que están perfectamente  ensamblados y no se rompen con facilidad (incluso Microsoft, la personificación del enfoque opuesto y el modelo de licencia abierta, está adoptando el mismo modus operandi a la hora de vender a los consumidores las  consolas Xbox y los reproductores de música Zune).  




			El encanto y el carisma de Jobs producen las mejores presentaciones  de productos en la industria, una combinación única de teatro e información comercial. Su personalidad colmada de magnetismo le ha permitido  negociar magníficos contratos con Disney, discográficas y AT&T (no anda  con pequeñeces cuando se trata de cerrar tratos). Disney le dio libertad  absoluta y un gran porcentaje de ganancias en Pixar. Las compañías discográficas contribuyeron a que la tienda de música de iTunes pasara de ser  un experimento a una amenaza. Y AT&T firmó por el iPhone sin ni siquiera  echar un vistazo al prototipo. 




			Sin embargo, donde unos ven un control obsesivo, otros ven un deseo de fabricar a la perfección, y en los dos extremos, la experiencia del  usuario. En lugar de perfeccionismo, se busca la máxima calidad, la pasión  por dejar una huella en el universo. 




			Aquí les presento a alguien que ha transformado sus rasgos de personalidad en una filosofía empresarial. 




			Así es como lo hace. 
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Focalización: Cómo decir  «no» salvó a Apple 




			



			 


            

            





			«Busco una empresa que necesite arreglo, con una base sólida. Estoy dispuesto a destruir muros, construir puentes y encender fuegos. Tengo mucha  experiencia, mucha energía, un poco de esa «visión de las cosas», y no temo  empezar desde el principio.» 




			



			 






			Currículum de Steve Jobs en el sitio web de Apple. Mac 




			




			 






			Una radiante mañana de julio de 1997, Steve Jobs regresó a la compañía que había cofundado en su habitación veinte años antes. 




			Apple estaba agonizando. La compañía se hallaba a seis meses de la  quiebra. En solo un par de años, Apple había pasado de ser una de las mayores compañías de ordenadores del mundo a ser solo una más. Estaba  perdiendo dinero y cuota de mercado. Nadie compraba sus ordenadores,  los stocks estaban a tope y la prensa predecía su muerte inminente. 




			Por la mañana temprano, se convocó al consejo de administración  de Apple a una reunión en el cuartel general de la compañía. El hasta entonces director ejecutivo, Gilbert Amelio, –que había dirigido la empresa  durante cerca de dieciocho meses–, había apañado la compañía pero había  fracasado al intentar reavivar su alma inventiva. «Es el momento de que me  retire», dijo, y abandonó la sala en silencio. Antes de que cualquiera pudiera  reaccionar, Steve Jobs entró en ella, con la apariencia de un vagabundo.  Vestía pantalones cortos y zapatillas deportivas y lucía una barba de varios días. Se desplomó en una silla y girándose lentamente, dijo: «Díganme,  ¿qué es lo que no funciona aquí? –Y antes de que alguien pudiera responder, exclamó–: Son los productos. ¡Los productos APESTAN! Ya no hay sexo  en ellos».11 




			



			 






			
La caída de Apple 




			



			 






			La caída de Apple fue rápida y espectacular. En 1994, Apple controlaba cerca del 10 por ciento del mercado multimillonario de los ordenadores  personales. Era el segundo fabricante de ordenadores mayor del mundo  después del gigante IBM.12 




			En 1995, Apple facturó la mayor cantidad de ordenadores de su historia –4,7 millones de Macs en todo el mundo– pero quería más. Quería  ser como Microsoft. Autorizó el uso del sistema operativo de Macintosh a  varios fabricantes de ordenadores, incluso a Power Computing, Motorola y  Umax, entre otros. 




			La dirección de Apple pensó que estas máquinas «clones» harían crecer el mercado global del Mac. Pero no funcionó. El mercado del Mac permaneció relativamente igual, y los fabricantes de clones sencillamente le  quitaron el mercado a Apple. 




			En el primer cuatrimestre de 1996, Apple declaró unas pérdidas de 69 millones de dólares y despidió a 1.300 personas. En febrero, la junta directiva despidió al director ejecutivo Michael Spindler y, en su lugar, nombró a Gil Amelio, un veterano de la industria informática con una reputación de artista frívolo. Sin embargo durante los dieciocho meses que desempeñó el cargo, Amelio demostró ser ineficaz y poco popular. Apple perdió 1.600 millones de dólares, las cuotas de mercado se desplomaron de un 10 por ciento a un 3 por ciento, y las acciones se desmoronaron. Amelio despidió a miles de trabajadores, mientras él iba acumulando algo así como siete millones de dólares en salario y beneficios y se recostaba sobre veintiséis millones de dólares en acciones, según el New York Times. Renovó lujosamente las oficinas centrales de Apple y, como pronto se demostró, negoció un contrato blindado por un valor cercano a los siete millones de dólares. El New York Times denominó a la Apple de Amelio «cleptocracia».13 




			No obstante Amelio hizo varias cosas bien. Canceló un montón de  proyectos y productos que producían pérdidas, y subsanó la compañía  para detener el flujo de pérdidas. Y lo más importante, compró NeXT, la  compañía de Jobs, con la esperanza de que su sistema operativo moderno  y sólido pudiera reemplazar el sistema operativo de Macintosh, que era ya  viejo y obsoleto. 




			La adquisición de NeXT llegó de manera accidental. Amelio estaba  interesado en comprar el BeOS, un incipiente sistema operativo creado por  Jean Louis Gassée, un antiguo ejecutivo de Apple, Sin embargo, mientras  discutían sobre las negociaciones, Garret L. Rice, un vendedor de NeXT, se  comunicó de manera inesperada con Apple y les sugirió que le echaran un  vistazo a NeXT. Los ingenieros de Apple ni siquiera lo habían considerado.  Su interés se acrecentó y Amelio le pidió a Jobs que lanzara el sistema operativo de NeXT. 




			En diciembre de 1996, Jobs le hizo a Amelio una magnífica demostración sobre NeXT. A diferencia de BeOS, NeXT estaba terminado. Jobs tenía  clientes, creadores y socios de hardware. NeXT contaba, además, con una  amplia gama de herramientas de programación avanzadas y muy reconocidas, que permitía que las demás compañías pudieran crear software para  él. «Su equipo ha pasado mucho tiempo pensando en temas esenciales  como el sistema de redes y el mundo de Internet, más que en ningun otro. Es mejor que cualquier cosa que haya hecho Apple, mejor que NT, y potencialmente mejor que lo que ha hecho Sun», escribió Amelio.14 




			Durante las negociaciones, Jobs se mostró muy reservado. No hizo  una propaganda excesiva. Fue «una propuesta clara y honesta, especialmente para Steve Jobs –declaró Amelio–.15 Me sentí aliviado de que no  llegase como un tren de alta velocidad. En la presentación hubo tiempo  para pensar, cuestionar y discutir.»  




			Llegaron a un acuerdo con una taza de té en la cocina de Jobs, en Palo  Alto. La primera cuestión fue el precio, que estaba en función de las cotizaciones en Bolsa. La segunda se refería a las opciones sobre acciones que  mantenían los empleados de NeXT. Amelio se quedó impresionado de que  Jobs se preocupara por sus empleados. Las stock options han sido tradicionalmente una de las formas más importantes de compensación en Silicon  Valley, y Jobs las ha empleado muchas veces para reclutar y motivar a su  personal, tal como se comenta más adelante en el capítulo 5. Sin embargo,  en noviembre de 2006, la SEC realizó una investigación en más de 130 compañías, incluida Apple, que implicó a Jobs en una serie de acusaciones por  falsear la fecha de compra de algunas opciones con el fin de aumentar su  valor. Jobs negó deliberadamente haber infringido la ley, y la investigación  de la SEC aún no ha concluido.  




			Jobs sugirió a Amelio dar un paseo, una sorpresa para este, pero una  táctica común de Jobs. 




			«Estaba entusiasmado por la energía y la vitalidad de Steve –dijo Amelio–. Recuerdo lo animado que era, cómo se materializaban sus habilidades mentales cuando estaba de pie y en movimiento, cómo se volvía más expresivo. Regresamos a su casa con el trato cerrado.»16 




			Dos semanas más tarde, el 20 de diciembre de 1996, Amelio anunció que Apple compraba NeXT por 427 millones de dólares. Jobs regresó a Apple como «consejero especial» de Amelio, para ayudarle con la transición. 




			Era la primera vez que Jobs iba al campus de Apple después de casi  once años. Jobs había abandonado Apple en 1985 tras una disputa fallida por el poder con el, en aquel entonces, director ejecutivo John Sculley. Jobs había renunciado antes de que le echaran y había posicionado a NeXT  como rival directo de Apple, con la esperanza de apartarla del mercado.  Ahora creía que sería demasiado tarde para salvar Apple. 




			



			 






			
Entrar como director ejecutivo interino 




			



			 






			Al comienzo, Jobs se mostró reacio a aceptar un puesto en Apple. Ya era director ejecutivo de otra compañía, Pixar, que justo en aquel momento estaba despegando con el rotundo éxito de su primera película, Toy Story. Con su éxito en Hollywood, Jobs estaba poco dispuesto a volver al negocio de la tecnología de Apple. Estaba cansado de producir productos tecnológicos que enseguida se volvían obsoletos. Quería crear cosas que duraran más tiempo. Una buena película, por ejemplo. Las buenas historias duran. En 1997, Jobs declaró a Time: «No creo que dentro de veinte años podamos hacer que arranque cualquier ordenador actual. [Pero] Blancanieves ha vendido veintiocho millones de copias, y es una producción de hace sesenta años. La gente ya no lee a Herodoto u Homero a sus niños, pero todos ven películas. Estos son nuestros mitos de hoy en día. Disney coloca esos mitos en nuestra cultura, y es de esperar que Pixar también lo haga».17 




			Tal vez lo más importante era que Jobs no creía que Apple pudiera resurgir. Era tan escéptico que, en junio de 1997, había vendido a precio muy  bajo los 1,5 millones de acciones que recibió por la compra de NeXT, todas,  excepto una acción simbólica. No pensaba que Apple tuviera un futuro que  valiera más de una acción.  




			No obstante, a principios de julio de 1997, la junta directiva de Apple  le pidió a Amelio su dimisión tras una serie de pésimos resultados financieros de carácter trimestral, incluido uno que tuvo como consecuencia la pérdida de 750 millones de dólares, la mayor que haya tenido una compañía  de Silicon Valley.18 




			Se cree que Jobs desbancó a Amelio después de hablar mal de él en  una reunión cuidadosamente planeada. Sin embargo no existe prueba alguna que evidencie que Jobs pretendiera quedarse con la compañía. En  realidad, parece ser verdad lo contrario. Muchas de las personas que se han  entrevistado para este libro han dicho que, en un principio, Jobs no tenía  interés alguno en regresar a Apple: estaba demasiado ocupado con Pixar, y  no albergaba la esperanza de que Apple se pudiera salvar.  




			Incluso la propia autobiografía de Amelio deja claro que Jobs no tenía  interés en tomar las riendas de Apple, si uno ignora las declaraciones de  Amelio alegando lo contrario. «Nunca tuvo la intención de que la negociación incluyera dedicarle a Apple más que una parte de su atención»,19 escribió Amelio. En su libro, Amelio señaló también que Jobs deseaba cobrar  en efectivo por la compra de NeXT; no quería ninguna acción de Apple.  Pero Amelio insistió en pagarle un número mayor en acciones porque no  deseaba que Jobs se marchara. Quería que se comprometiera con Apple,  que fuera «parte del juego», como él decía.20 




			Amelio, sin embargo, sí acusa a Jobs reiteradas veces de haber planeado su despido, para que él pudiera ocupar su lugar, aunque no presenta  una prueba fehaciente. Es más reconfortante para Amelio culpar a Jobs de  urdir maniobras en su contra que buscar una explicación más consistente, como que la junta directiva de Apple ya no confiaba en él. 




			Tras despedir a Amelio, la junta directiva de Apple no tenía a nadie más a quien dirigirse. Jobs ya había asesorado a la compañía en calidad de consejero especial de Amelio (no hay nada particularmente maquiavélico en esto). La junta, pues, le pidió a Jobs que asumiera el cargo. Él aceptó temporalmente. Después de seis meses, Jobs asumió el cargo de director ejecutivo, o director ejecutivo interino, como se le llamaba en broma en Apple. En agosto, la junta directiva de la compañía nombró a Jobs oficialmente director ejecutivo, mientras continuaba buscando un sustituto de carácter permanente. Wags se dio cuenta de que en lugar de que Apple consiguiera a Jobs cuando compró NeXT, lo que había pasado era que Jobs había adquirido Apple de una manera tan ingeniosa que era Apple la que le pagaba a él. 




			Cuando Jobs asumió el cargo, Apple vendía cerca de cuarenta productos diferentes: desde impresoras de chorro de tinta hasta PC de mano  Newton. Pocos eran los líderes de mercado. El grupo de los ordenadores  era particularmente desconcertante. Había unas cuantas líneas importantes –Quadras, Power Macs, Performas y PowerBooks– cada una con una docena de productos diferentes. Pero era poco lo que distinguía a cada producto, salvo sus confusos nombres, Performa 5200CD, Performa 5210CD,  Performa 5215CD y Performa 5220CD. 




			 «Lo que encontré cuando llegué fueron mil y un productos –diría Jobs más tarde–. Era asombroso, y comencé a preguntar a la gente: ¿por qué recomendarían un 3400 en lugar de un 4400?, ¿cuándo alguien debería adquirir un 6500, y no un 7300? Y después de tres semanas, no lo pude resolver. Si no lo podía resolver yo... ¿cómo lo podrían resolver nuestros clientes?»21 




			Un ingeniero que entrevisté y que trabajaba para Apple, a mediados  de la década de 1990, recuerda haber visto un cartel con un diagrama de  flujo colgando de una pared en la sede de Apple. El cartel se titulaba CÓMO  ELEGIR SU MAC y se suponía que guiaba a los clientes a través de infinidad  de alternativas. Pero simplemente ilustraba cuán confusa era la estrategia  de los productos. «Uno sabe que algo anda mal cuando se necesita un cartel para elegir tu Mac», expresó el ingeniero. 




			La estructura organizativa de Apple se encontraba en un desorden  parecido. Apple había crecido como una de las grandes compañías que  aparecían en Fortune 500 con miles de ingenieros y aún más directivos. «La  compañía Apple, antes de Jobs, era brillante, enérgica, caótica y nada funcional», recuerda Don Norman, responsable del Grupo de Tecnología Avanzada de Apple cuando Jobs asumió el cargo. Conocido como ATG (según su  denominación en inglés), el grupo era la prestigiosa división de I + D y había  impulsado diversas tecnologías de gran importancia. 




			«Cuando me uní a Apple en 1993 fue maravilloso –me dijo Norman  en una entrevista telefónica–. Podía hacer cosas creativas, innovadoras. Pero era caótico. No puedes hacer eso en una empresa. Necesitas algunas personas creativas, y que el resto haga el trabajo.»22 Según Norman, se premiaba a  los ingenieros de Apple por ser imaginativos e inventivos y no por la dedicación y el esfuerzo para hacer funcionar las cosas. Podían inventar todo el día,  pero raramente hacían lo que se les decía. Como ejecutivo, esto enloquecía  a Norman. Las órdenes se transmitían pero, aunque parezca increíble, seis  meses después no se habían ejecutado... «Era ridículo», manifestó Norman. 




			John Warnock, de Adobe –uno de los socios de software más importantes de Apple–, sostiene que esta cambió rápidamente cuando Jobs se  reincorporó. «Él se ha incorporado con mucho entusiasmo. O le sigues o te quedas atrás –dijo Warnock–. Hay que dirigir Apple de esa forma, de manera muy directa, muy enérgica. No lo puedes hacer despreocupadamente. Cuando Steve se enfrenta a un problema, se enfrenta de verdad. Creo que  se calmó durante los años de NeXT, pero ahora ya no lo está.»23 




			



			 






			
El análisis de Steve 




			



			 






			A los pocos días de haber vuelto a Apple como director ejecutivo interino, Jobs comenzó a trabajar. Una vez que se hubo comprometido, Jobs tenía prisa por reestructurar Apple. Inmediatamente se embarcó en un estudio extremadamente minucioso de todos los productos de Apple. Analizó  la compañía de cabo a rabo, buscando cuáles eran las ventajas. «Necesitaba  hacer una revisión de todo lo que estaba pasando –manifestó Jim Oliver,  que fue asistente de Jobs durante varios meses, después de su regreso a la  empresa–. Habló con todos los grupos productores. Quería saber el alcance  y el tamaño de los grupos de investigación. “Todo tiene que estar justificado. ¿Realmente necesitamos una biblioteca corporativa?” », decía. 




			Jobs organizó un taller en la gran sala de conferencias, y llamó a todos  los equipos, uno a uno. A medida que los convocaba, se ponía de inmediato a trabajar. «Sin presentaciones de ningún tipo», recuerda Peter Hoddie.  Hoddie es un famoso programador que se convirtió en el principal creador  del software multimedia de Apple, QuickTime. «Alguien comenzó a tomar  notas. Entonces Steve dijo: “No necesitas tomar notas. Si es importante, lo  recordarás”.» 




			Los ingenieros y los programadores explicaron de modo detallado en  qué estaban trabajando. Describieron sus productos en profundidad, explicaron su funcionamiento, cómo se vendían, y lo que pensaban hacer luego.  Jobs escuchaba con atención y hacía muchas preguntas. Estaba profundamente implicado. Al final de las presentaciones hacía preguntas hipotéticas:  «Si el dinero no fuera un problema, ¿qué harías?».24 




			El análisis de Jobs duró varias semanas. Fue tranquilo y metódico. No  mostró ninguno de los arrebatos por los que Jobs es tristemente célebre. «Steve dijo que la compañía debía concentrarse y que cada grupo por separado debía hacer lo mismo –afirmó Oliver–. Era bastante formal y estaba  muy tranquilo. Como él dijo: “Apple se encuentra en una grave crisis económica y no nos podemos permitir hacer ningún extra”. Fue bastante moderado con respecto a eso, pero firme.»  




			Jobs no recortó desde el principio, sino que solicitó a cada equipo productor que indicara qué debería eliminarse y qué conservarse. Si el grupo  deseaba mantener vivo un proyecto, debería vendérselo a Jobs, y vendérselo bien. Comprensiblemente, algunos equipos discutían sobre si seguir con  proyectos secundarios, pero que eran quizá estratégicos, o si apostar por la  mejor tecnología en el mercado. Pero Jobs decía con frecuencia que si algo  no estaba generando ingresos se debía descartar. Oliver le recordó que la  mayoría de los equipos ya se habían dejado la piel en el intento, a lo que  Jobs respondió: «No es suficiente». 




			«“Si queremos que Apple sobreviva, debemos sanearla más” –recuerda Oliver haber escuchado decir a Jobs–. No había discusiones subidas de  tono, no se trataba a las personas de idiotas. Era simple: “Debemos concentrarnos y hacer aquellas cosas para las que somos buenos”.» Oliver vio  varias veces a Jobs dibujar en una pizarra un simple gráfico de los ingresos  anuales. El gráfico presentaba un descenso sostenido, de 12.000 millones  de dólares por año a 10.000 millones de dólares, y luego 7.000 millones.  Jobs explicó que Apple no podría ser una compañía rentable de 12.000  millones de dólares, ni una compañía rentable de 10.000 millones, pero que  podría ser una compañía rentable de 6.000 millones.25 




			



			 






			
Los recursos de Apple 




			



			 






			A lo largo de las siguientes semanas, Jobs realizó varios cambios importantes. 




			



			 






			Directivos. Reemplazó la mayor parte de la junta directiva por colaboradores de la industria tecnológica, incluido el magnate de Oracle, Larry Ellison, que además era su amigo. A varios de los adláteres de Jobs en NeXT  ya se les habían asignado altos cargos en Apple: David Manovich estaba a  cargo de las ventas; Jon Rubinstein, del hardware; Avadis «Avie» Tevanian,  del software. Jobs reemplazó al resto del personal ejecutivo, aunque con  una excepción: se quedó con Fred Anderson, el directivo financiero, que  había sido contratado recientemente por Amelio y no se le consideraba de  la vieja guardia. 




			



			 






			Microsoft. Jobs resolvió una larga demanda judicial por una patente  con Microsoft. A cambio de retirar los cargos de que Microsoft despojase a  Mac de Windows, Jobs persuadió a Gates para que continuara desarrollando el paquete de Office para Mac. Sin Office, Mac estaba arruinado. Jobs  consiguió también que Gates respaldase públicamente a la compañía con  una inversión de 150 millones de dólares. La inversión era, en gran medida,  simbólica, pero a Wall Street le fascinó: las acciones de Apple subieron repentinamente un 30 por ciento. A cambio, Gates consiguió que Jobs hiciera  de Microsoft Internet Explorer el navegador del Mac, una concesión importante, ya que Microsoft luchaba contra Netscape por controlar la Red. 




			Jobs mantuvo conversaciones personales con Gates, quien luego  envió al director financiero de Microsoft, Gregory Maffei, para cerrar el trato. Maffei fue a casa de Jobs y este le sugirió que dieran un paseo por la  frondosa Palo Alto. Jobs iba descalzo. «Fue un cambio bastante radical de  las relaciones entre las dos compañías –explicó Maffei–. [Jobs] estaba muy  comunicativo y encantador. Dijo: “Son cosas por las que nos preocupamos,  y eso es lo que cuenta”. Y así íbamos solucionando temas. Habíamos pasado  mucho tiempo con Amelio, y ellos tenían muchas ideas que no tenían éxito. Jobs tenía mucha más habilidad. No pedía 23.000 condiciones. Él observaba todo el panorama, averiguaba lo que necesitaba. Y nosotros comprendimos que él contaba con la credibilidad para rodearse de la gente de Apple  y cerrar el trato.»26 




			



			 






			La marca. Jobs comprendió que, así como los productos eran un desastre, la marca Apple seguía siendo genial. Consideraba la marca Apple  uno de los principales méritos de la compañía, si no el más importante, pero necesitaba una renovación. «¿Cuáles son las grandes marcas? Levi’s,  Coca-Cola, Disney, Nike –declaró Jobs a la revista Time en 1998–.27 La mayoría de la gente pondría a Apple en esa categoría. Podrías gastar miles  de millones de dólares construyendo una marca, no sería tan buena como  Apple. Pero Apple no ha sacado provecho de esta ventaja increíble. ¿Qué es  Apple, después de todo? Apple está compuesta por gente que va más allá  con su pensamiento, gente que quiere utilizar los ordenadores para que les  ayuden a cambiar el mundo, para ayudarles a crear cosas que sean diferentes, y no solo para hacer el trabajo.» 




			Jobs, por cuenta de Apple, convocó un concurso entre tres importantes agencias de publicidad. Les dijo que lanzaran una campaña de cambio  de nombre, audaz y llamativa. La ganadora fue TBWA/Chiat/Day, que había  creado el legendario anuncio de Apple en la Super Bowl de 1984 para el primer Mac. Como resultado, TBWA creó la campaña «Think Different» (Piensa  diferente) en estrecha colaboración con Jobs. (Más sobre «Think Different»  en el capítulo 4.) 




			



			 






			Los clientes. Jobs entendió que otra de las ventajas de Apple era  sus clientes, cerca de veinticinco millones de usuarios de Mac hasta el momento. Eran clientes leales, unos de los más leales que pudiera tener una  compañía en cualquier lugar. Si estos continuaban comprando máquinas  Apple, constituirían una importante base para su recuperación.  




			



			 






			Los clónicos. Jobs eliminó el negocio de los clónicos. La medida causó mucha controversia, incluso dentro de la misma compañía, pero eliminar a los rivales permitió de inmediato que Apple captara nuevamente el  mercado completo de Mac. Los clientes ya no podrían adquirir un Mac de  Power Computing, Motorola o Umax, a precios más bajos. La única competencia era Windows, y Apple era una propuesta diferente. Eliminar los  clónicos fue algo que no les gustó a los usuarios de Mac, que se habían  habituado a comprar Macs más baratos en los mercados de clónicos, pero  la decisión fue una buena jugada estratégica de Apple.  




			



			 






			Los proveedores. Jobs, además, negoció nuevos acuerdos con los  proveedores de Apple. En ese momento, IBM y Motorola proveían a Apple  de chips. Jobs decidió enfrentarlos. Les dijo que Apple trabajaría solo con  uno de ellos, y que esperaba mayores concesiones de aquel que la compañía eligiera. No abandonó a ninguno, pero solo porque Apple era el mayor  cliente de chips PowerPC de las dos compañías obtuvo las concesiones que  quería y, lo más importante, la garantía del desarrollo continuo de los chips.  «Es como hacer virar a un gran buque –declaró Jobs a la revista Time–. Había muchos negocios malos que estábamos deshaciendo.»28 




			



			 






			La segmentación. Lo más importante que hizo Jobs fue aumentar el rendimiento de los microprocesadores de los productos de Apple mediante el método de la segmentación. En su modesta oficina, cercana a la sala de juntas de la compañía (según se dice, odiaba las oficinas remodeladas de Amelio y se negaba a utilizarlas), Jobs dibujó una cuadrícula muy simple de dos por dos, en la pizarra. En la parte superior escribió «Consumidor» y «Profesional», y en un lado «Portátil» y «Ordenador de sobremesa». Aquí se encontraba la nueva estrategia de producto de Apple. Solo cuatro máquinas: dos ordenadores portátiles y dos ordenadores de sobremesa, dirigidos a consumidores o a usuarios profesionales. 




			Simplificar radicalmente el recorrido a través del cual pasan los datos dentro del microprocesador central fue una medida extremadamente  atrevida. Fue una hazaña reducir una compañía multimillonaria hasta sus  raíces. Eliminarlo todo para centrarse solo en cuatro máquinas fue una decisión radical. Algunos pensaron que era una locura, incluso suicida. «No  podíamos creerlo, estábamos muy asombrados –relató Woolard Jr., anterior  presidente de Apple, a Business Week–. Pero era brillante.»29 




			Jobs sabía que Apple se encontraba tan solo a pocos meses de la  quiebra, y el único modo de salvar la compañía era centrarse con entusiasmo en lo que mejor sabía hacer: fabricar ordenadores de fácil manejo para  los consumidores y los profesionales creativos. 




			Jobs canceló cientos de proyectos de software y casi todo el hardware. Amelio ya había eliminado cerca de trescientos proyectos –desde prototipos de ordenadores hasta software nuevos–, y había despedido a miles de  trabajadores, pero tuvo que pararse ahí. «Era demasiada la reestructuración  que tenía que hacer un director ejecutivo como él –dijo Oliver–. Se sentía  muy presionado cuando la llevó a cabo. Fue mucho más fácil para Steve  tomar los cincuenta proyectos que quedaban y recortarlos a diez.» 




			Se eliminaron los monitores, las impresoras, y lo más controvertido, el  PC de mano Newton, una medida que impulsó a los amantes del Newton a  protestar con carteles y megáfonos en el estacionamiento de Apple. «Doy  todo por el Newton», decía un cartel; «Newton es mi líder», decía otro. 




			La eliminación del Newton fue ampliamente considerada como un  acto de represalia en contra de un anterior director ejecutivo de Apple,  John Sculley, que había expulsado a Jobs a finales de la década de 1980.  El Newton era el niño mimado de Sculley, y aquí estaba Jobs, cuchillo en  mano para la revancha. Después de todo, la división Newton había tenido  sus propias ganancias y estaba a punto de transformarse en una compañía  independiente. Toda una nueva industria de los portátiles estaba surgiendo, la cual pronto iba a ser dominada por Palm Pilot. 




			Sin embargo, para Jobs, el Newton era una distracción. Apple estaba  en el negocio de los ordenadores, y eso significaba que debían centrarse  en ellos. Lo mismo ocurría con las impresoras láser. Apple fue una de las primeras compañías en el negocio de las impresoras láser y había forjado una  buena parte del mercado. Muchos pensaron que Jobs iba a dejar de ganar  millones de dólares al presindir de estos productos. 




			No obstante Jobs argumentó que Apple debía vender ordenadores  de primera calidad: bien diseñados, máquinas bien construidas para estar  entre los diez mejores del mercado, como coches de lujo. Jobs explicó que  todos los coches hacían lo mismo, ir de A hasta B, pero que muchas personas pagaban más por un BMW que por un Chevrolet. Reconoció que la  analogía no era perfecta (los automóviles funcionan con cualquier combustible, pero los Macs no funcionan con software de Windows), pero argumentó que la cartera de clientes de Apple era suficientemente amplia  como para darle buenos márgenes de beneficio. 




			Para Jobs, esto era fundamental. Existía, y siempre ha existido, presión  sobre Apple para vender ordenadores baratos. Sin embargo Jobs insistió en  que Apple nunca competiría en ese mercado, puesto que eso significaba  rebajarse. Entre Dell, Compaq y Gateway había media docena de fabricantes de ordenadores, y todos fabricaban esencialmente el mismo producto,  distinguiéndose solo por el precio. En lugar de imitar a Dell con el ordenador más barato, Apple fabricaría productos de primera calidad para obtener  suficiente beneficio y seguir desarrollando más productos de gama alta. El  volumen de producción bajaría los precios. 




			Reducir el número de productos fue una decisión estratégicamente  buena. Una menor cantidad de productos significaba menos inventario, lo  que tuvo un impacto inmediato en el balance final de la empresa. Jobs  pudo reducir el inventario de más de cuatrocientos millones a menos de  cien millones de dólares en solo un año.30 Anteriormente, la compañía se  había visto obligada a tener que amortizar millones de dólares en aparatos  que no se vendieron. Al reducir el número de productos al mínimo, Jobs  redujo el riesgo de tener que sufrir cancelaciones de deudas costosas, el  tipo de revés que podría haber hundido la compañía. 




			Las reducciones y la reorganización de la compañía no fueron fáciles  para Jobs, a las que dedicó largas y agotadoras horas. «Nunca en mi vida  estuve tan cansado –declaró Jobs en Fortune en 1998–. Regreso a casa alrededor de las diez de la noche y me voy directo a la cama. Después me  levanto cerca de las seis de la mañana, me doy una ducha y vuelvo al trabajo. Mi esposa se lo merece todo por estar a mi lado. Me ha apoyado y ha  mantenido la familia unida con un esposo ausente».31 




			A veces Jobs se preguntaba si estaba haciendo lo correcto. Ya era director ejecutivo de Pixar, que estaba disfrutando del éxito de Toy Story. Sabía  que volver a Apple coaccionaría a Pixar, a su familia y su reputación. «No  sería honesto si no dijera que algunos días no me cuestioné si tomé la decisión correcta al involucrarme –declaró a la revista Time–,32 pero creo que la  vida es interesante y las cosas no ocurren por que sí.» 




			Jobs estaba preocupado, no quería fracasar. Apple tenía graves problemas, y tal vez él no podría salvarla. Ya había ganado un lugar en los libros  de historia; ahora no quería destruirlo todo. En la entrevista con Fortune de  1998, Jobs dijo que buscaba inspiración en su héroe Bob Dylan. Una de las  cosas que Jobs admiraba de Dylan era su capacidad para no quedarse estancado. Muchos artistas de éxito se pierden en algún punto de sus carreras,  pues continúan haciendo lo que en su día les hizo famosos, pero no evolucionan. «Si continúan arriesgándose a fracasar, aún son artistas –sostuvo  Jobs–. Dylan y Picasso siempre estaban arriesgándose a fracasar.» 
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			Aunque no existen informes publicados sobre despidos colectivos que involucren a miles de empleados desde que Jobs tomó el timón, en realidad sí los hubo. Casi todos fueron ejecutados por los directores de producto, que despedían a los empleados una vez finalizados los proyectos, pese a que esto se silenció a la prensa. Hay historias, más que dudosas, de Jobs acorralando empleados en los ascensores e interrogándolos sobre su función en la compañía. Si las respuestas no eran satisfactorias, eran despedidos en ese mismo momento. La práctica se conoció como ser «stevido».33 El término ahora forma parte de la jerga tecnológica para cualquier proyecto que se finaliza de modo informal: «Mi generador de patrones online se ha stevido». 




			Jim Oliver duda de que Jobs acorralara empleados en los ascensores  para hacerles preguntas. Puede que de pronto despidiesen a alguien, pero  no en presencia de Oliver –este acompañó a Jobs a todas partes durante  tres meses como asistente personal. Y si Jobs despidió a alguien, Oliver cree  que fue un hecho aislado. «Las historias circulan y hacen que la gente se  mantenga alerta –dijo Oliver–, estas historias se repiten, pero nunca encontré una persona a la que despidiera.»34 




			Por lo que había escuchado, Oliver pensaba que Jobs era impredecible, malhumorado y nervioso, y se sorprendió gratamente de encontrarlo bastante calmado. Según él, los arrebatos de Jobs son impostados. Presenció alguna que otra escena, pero eran «muy raras» y generalmente premeditadas. «Las llamadas de atención en público estaban muy calculadas», dijo Oliver. (Jobs tiene tendencia a polarizar las cosas. Tiene algunos Pilot favoritos y los demás son una «mierda». Una de dos: las personas son genios o estúpidos). 




			Jobs puede haber matado al Newton, pero se quedó con la mayoría  del equipo, a quienes consideraba buenos ingenieros. Los necesitaba para  convertir una de las máquinas en un modelo de producto simplificado: el  portátil para el usuario, más tarde llamado iBook. Al mismo tiempo que hacía su inventario de productos, Jobs realizaba un inventario de personas.  Los bienes de la compañía no eran solo los productos, sino también los  empleados. Y había algunas joyas. Jobs diría mas tarde: «Hace diez meses  me encontré con el mejor equipo de diseño industrial que haya visto en mi  vida», a propósito de Jonathan Ive y su equipo de diseñadores. Ive llevaba  trabajando varios años en Apple y había sido ascendido a director del grupo de diseño. (Véase más detalles sobre Ive en el capítulo 3). 




			Jobs buscaba con interés personas con talento en los equipos de producción, aunque no tuvieran un cargo relevante. Peter Hoddie contó que  después de una presentación de QuickTime, en la que habló mucho sobre  el software, Jobs le preguntó su nombre. «No sabía si eso era bueno o malo  –dijo Hoddie–, pero recordó mi nombre.» Más tarde, Hoddie fue el artífice  principal de QuickTime. 




			El plan de Jobs era sencillo: reducir el núcleo del equipo A –su grupo  de expertos ex ejecutivos de NeXT, los mejores programadores de la compañía, ingenieros, diseñadores y vendedores– para desarrollar de nuevo productos innovadores y seguir mejorando y renovando el equipo. «Si pudiéramos crear cuatro grandes áreas de productos, sería suficiente –explicó  Jobs en una entrevista en 1998–. Podemos crear un equipo A en cada uno  de ellos, en lugar de tener un equipo B o C en cualquiera. Así podríamos  cambiarlos mucho más rápido.»35 Como veremos más adelante, una de las  principales estrategias empresariales de Jobs a lo largo de su carrera ha sido  la de reclutar las personas con mayor talento que podía encontrar.  




			Jobs se aseguró de que el organigrama de Apple fuera eficiente y dinámico. Su nueva estructura era bastante simple: Jon Rubinstein era responsable de la ingeniería; Avie Tevanian, del software; Jonathan Ive encabezaba el grupo de diseño; Tim Cook, las operaciones, y Mitch Mandich se  encargaba de las ventas mundiales. Jobs insistía en una clara cadena de  mando: en la compañía todos sabían a quién debían responder y qué se esperaba de ellos. «La organización es simple, y fácil de entender y de explicar  –comentó Jobs a Business Week–.36 Todo se ha simplificado. Ese es uno de  mis lemas: concentración y simplicidad.» 
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			El dramático enfoque de Jobs funcionó. A lo largo de los dos años  siguientes, Apple introdujo cuatro ordenadores que constituyeron una cadena de éxitos. 




			Primero fue el Power Macintosh G3, un rápido ordenador profesional  que salió al mercado en noviembre de 1997. Ahora prácticamente está olvidado, pero el G3 fue un gran éxito entre la clientela base de Apple –usuarios profesionales– y vendió un respetable millón de unidades durante su  primer año. Al G3 le siguió un multicolor iBook y un lustroso PowerBook  titanio, que fueron los más exitosos. Sin embargo fue el iMac –una máquina  con forma de lágrima de colores frutales–, el que obtuvo mayor éxito. Se  vendieron seis millones de unidades y fue el ordenador más vendido de  todos los tiempos. El iMac se convirtió en un fenómeno cultural y propició la aparición de una vertiginosa serie de productos transparentes, desde  cepillos de dientes hasta secadores de pelo. A Bill Gates lo desconcertó el  éxito del iMac. «Lo único que ha conseguido Apple en este momento es  el liderazgo en los colores –manifestó–. No nos va a llevar mucho tiempo  igualar eso, no lo creo.»37 Sin embargo, Gates no supo ver que más allá de  los originales colores del iMac, el ordenador contaba con otras particularidades que lo hacían atractivo entre los usuarios: una configuración sencilla,  un software de fácil manejo y una personalidad distintiva. 




			Jobs orientó a Apple hacia una selección de productos que podían  ser bien implementados. Sin embargo, ese enfoque también se aplicó a los  productos en sí mismos. Jobs insistió en una orientación capaz de evitar la  feature creep (la larga lista de características que normalmente se añade a  los nuevos productos durante la etapa de diseño y después de su lanzamiento inicial). Muchos teléfonos móviles son ejemplos de este paquete de  características. Hacen de todo, pero las funciones básicas, como ajustar el  volumen o revisar el correo de voz, se pierden en el laberinto de los dispositivos. Uno de los lemas favoritos de Jobs en Apple, para evitar confundir a  los consumidores con una colección interminable de complejas alternativas, es: «Focalizarse significa decir no». 
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