202

(l]]49
64007‘

3

Mentalidad digital para un mundo digital = ;Conoce bien a su equipo de profesionales? “HH
1Como incrementar las ventas gracias al Shopping Experience? N

27

MANAGE

B B 2014 - EDICION PARA PERU

I nimero

A 30 afios del lanzamiento de [a primera Mac

;Cudl es la esencia de su contribucion?
;Qué imprimid en su compania

para convertirla en la mas innovadora
del mundo? ;Cémo lo hizo?
;Como se salv Apple?

PERU S/35.00 ECUADOR 8 USD COLOMBIA 30,500 PESOS ESPANA € 10.00 RESTO DE AMERICA LATINA US$ 15.00



| AS CLAVES DF LA
TRANSFORMACION

EAPPLE

MUCHOS AUTORES HAN TRATADO DE EXPLICAR
LA CLAVE DEL EXITO DE UNA EMPRESA COMO
APPLE,Y NINGUNO DE ELLOS HA OBVIADO EL
ROL CENTRAL DE JOBS. PERO ¢CUALES LA
ESENCIA DE SU CONTRIBUCION? ¢ QUE IMPRIMIO
EN SU COMPANIA PARA CONVERTIRLA EN LA
MAS INNOVADORA DEL MUNDO? ;,COMO LO
HIZO? ; COMO SE SALVO APPLE?

[ Por Luis Huete, Profesor del IESE Business School y Javier Garcia

Arevalillo, Director de Proyectos de Huete & Co.

n agosto de 1998 Ste-
ve Jobs acaparaba
toda la atenciéon en
el primer gran lan-
zamiento de Apple
desde el regreso de su
carismatico cofunda-
dor. Se presentaba la
computadora iMac,
punta de lanza de la
estrategia de plata-
forma que Jobs y su
equipo fueron dise-
fiando a lo largo de
los siguientes afios.

Era mucha la expecta-
cién creada alrededor del flamante CEO
interino de Apple, y més tras las polé-
micas decisiones que habia tomado en
el afio escaso que llevaba al frente de su
empresa. El iMac, de alguna forma, te-
nia que justificar todas esas decisiones y

ayudar a reflotar una empresa que iba a
la deriva doce afios después de la salida
de Jobs. Y lo consigui6 con creces.

Muchos autores han tratado de explicar
la clave del éxito de una empresa como
Apple, y ninguno de ellos ha obviado el
papel central de Jobs. Pero ¢écudl es la
esencia de su contribuciéon? ¢Qué impri-
mi6 a su compania para convertirla en
la méas innovadora del mundo? ¢Cémo lo
hizo? ¢Cémo se salvd Apple?

Nacimiento de Apple

No es el objetivo de este articulo hacer
un recorrido histdrico exhaustivo de la
compaifiia, pero para entender el éxito
actual de Apple hemos de retroceder al
impulso inicial de Jobs. Quienes tuvie-
ron la ocasion de usar un Apple II (pri-
mer gran éxito de Apple, en 1978) expe-
rimentaron una cierta familiaridad al
probar el iMac del 98. Y el iPhone mas



adelante. ¢De donde nace esta
sensacion?

Cuando Jobs y Steve Wozniak
disefiaron su primera compu-
tadora personal, el concepto en
si era revolucionario: los orde-
nadores se concebian entonces
como herramientas puramente
empresariales, que facilitaban
la automatizacion de ciertos
procesos y que controlaban
unos pocos técnicos. Sin em-
bargo, Jobs lo concibi6 desde
el principio como un producto
con potencial para convertirse
en instrumento para la eficien-
cia personal. Y, por eso, desde
un principio, los ordenadores
Apple se fabricaron pensando
en qué necesitaba realmente un
usuario individual, para que asi
la maquina le facilitara ese tra-
bajo. Con esta idea se sacaron

Apple lleva la innovacion
en la sangre, entre otros
motivos, porque primero
se disena pensando en
el usuario... yluego se
estudia como hacerlo.
Esta es una caracteristica
que nunca se ha
perdido en la compaiiia,
ni siquiera en los
tumultuosos anos tras la
marcha de Jobs.

los primeros Apple y, mas adelante (1984), el
Maclntosh, primer ordenador con raton.

Ahora bien, Jobs fue consciente desde el princi-
pio de un factor esencial: para vender el primer
modelo de ordenador personal al pablico ne-
cesitaba salvar dos grandes barreras. La
primera, evidentemente, era el precio;
la segunda, la complejidad de lo que
el usuario iba a tener que aprender
para poder usar el equipo. Por
eso concluy6 que los futuros
clientes no podian quedarse
sOlo en la utilidad del ordena-
dor: debian enamorarse del
producto para salvarlas dos
barreras mencionadas. Lo
describe muy bien Bill

Atkinson, miembro del equipo de
desarrollo de la Macintosh:

“Los que estabamos en el equipo
[original] de Macintosh nos sentia-
mos muy emocionados con lo que
estibamos haciendo. El resultado
fue que la gente veia una Mac y se
enamoraba de ella... Habia una co-
nexion emocional... Creo que eso
provenia del corazén y del alma del
equipo de disefo.”

Apple lleva la innovacién en la san-
gre, entre otros motivos, porque
primero se disefia pensando en el
usuario... y luego se estudia como
hacerlo. Esta es una caracteristica
que nunca se ha perdido en la com-
pania, ni siquiera en los tumultuo-
sos afos tras la marcha de Jobs.

Los primeros aiios

En un principio Apple naci6 con el
empuje y la vision de Jobs, y gracias,
también, a su afan de rodearse de los
mejores, de personas que pudieran
secundar sus ideas o completar su
caracter visionario. Steve Wozniak
es un primer ejemplo. John Sculley
es otro, pero de ingrato recuerdo
para Jobs. Tim Cook es uno de los
mas recientes: la lista es muy larga.
Esta tendencia a acompanarse de
caracteres complementarios al suyo
habla alto y claro del principal deseo
de Jobs: que su empresa triunfase.

El primer gran éxito, el Apple II,
alumbro los primeros afos gloriosos
de la empresa: se gano6 el aurea de
innovadora, hasta el punto de atraer
a talentos como Bill Gates, avido de
aprender cosas del primer Mac (y de
paso sondear posibles innovaciones

para el sistema operativo que
estaba empezando a desarro-
llar).

Esos 5 o0 6 afios de éxito inicial
tuvieron dos efectos relativa-
mente opuestos: Apple y Jobs
ganaron pingiies beneficios,
tanto econémicos como de
prestigio; pero éstos ala vez dis-
pararon la autoconfianza (ya de
por si alta) de Jobs en su genia-
lidad. En el desarrollo del Mac,
que, segun él mismo, seria el
mayor invento desde el teléfono,
tomo una serie de decisiones ar-
bitrarias que més adelante las-
trarian su venta.

Para entender la relevancia de
estas decisiones hay que ha-
cerse una idea del contexto. A
principios de los 80 IBM irrum-
pi6 en el mercado con sus PCs,
que disponian de una ventaja
decisiva: se podian clonar, cir-
cunstancia que entonces abria
las posibilidades comerciales
del producto. Las empresas em-
pezaron a optar por los PCs en
detrimento de Mac principal-
mente por estarazon... En estas
condiciones, Jobs veia el Mac
como su as en la manga para re-
vertir la situacién del mercado,
abocado al monopolio de IBM.

Pero pasd algo que ninguno de
los actores en liza previé en un
principio: la ventaja que IBM
tomo gracias a la posibilidad de
clonar sus modelos, que aceler6
la consolidacién de un estandar,
dando lugar a una economia de
red que ni Gates (que se encon-
traba desarrollando el primer
Windows) ni Jobs habian pre-
conizado.

Para entender este efecto po-
demos remitirnos a otro ejem-
plo: el de los teclados Qwerty
que se desarrolld a mediados
del siglo XIX, con la invenci6n
de las maquinas de escribir, y
que ain hoy en dia usamos. Lo
interesante del ejemplo es que
estos teclados fueron disehados
para que la escritura fuese mas
lenta, y asi las maquinas no se
atascasen (cosa que pasaba si se

No hay dudas de que la
Mac fue una revolucion:

era una computadora
estéticamente impactante,
la primera con caligrafias
distintas, compacta, y con
una serie de caracteristicas
muy innovadoras... Pero
fracaso.

escribia muy rapido). Cuando un ntimero ma-
yoritario de usuarios adopta un estandar, éste
actiia de barrera insalvable para otros posibles
competidores. En el caso del teclado, una vez
que la totalidad de fabricantes lo hubo adoptado
y todos los usuarios se acostumbraron a su uso,
result6 ya imposible cambiarlo a otro estandar
mas eficiente. Este es el poder de una economia
de red.

Pues bien, algo similar paso6 con la eclosion de
los IBM y la adopcién por éstos del sistema ope-
rativo MS-DOS primero, y Windows, mas ade-
lante. La difusion de los ordenadores “clonables”
sirvi6 de plataforma a Microsoft, cuyo sistema
operativo se convirti6 en el primero que adopta-
ron la mayoria de los nuevos usuarios de PCs y
las empresas, y en poco tiempo adquirio el esta-
tus de estandar de la industria, al asociarse con
otros productos como Office. La clave fue ésa:
acaparar la primera gran ola de usuarios y que
éstos asumieran el sistema operativo de Micro-
soft como estandar.

Volviendo a Apple... No hay dudas de que el
Mac fue una revolucioén: era una computadora
estéticamente impactante, la primera con cali-
grafias distintas, compacta, y con una serie de
caracteristicas muy innovadoras... Pero fraca-
s0. En la fase de disefio, Jobs decidi6 que el Mac
no iba a tener ventilador (el ruido le irritaba) y
que su memoria no iba a poder ampliarse, des-
oyendo los consejos técnicos de su equipo. Tras
la expectacion creada en torno al Mac las pri-
meras semanas, las ventas se derrumbaron y la
empresa s6lo se sostenia gracias a las ventas...
del Apple II.

Este fracaso aceler6 la formacion de una eco-
nomia de red alrededor del ecosistema de la
competencia; porque otro de los errores de Jobs
fue romper con Bill Gates cuando éste estaba
desarrollando un Excel para el Mac. Jobs que-
ria exclusividad, y decidi6 apostar por el Lotus

1,2,3, programa que apuntaba a la
competencia del futuro Office, pero
que sufri6 demasiados retrasos para
ejercer una verdadera oposicion a
las herramientas de Microsoft.

Comenzaba el cuasi-monopolio de
la combinacién IBM-Windows y la
travesia por el desierto de Apple,
que en 1985 prescindia de la direc-
cion de Jobs y la confiaba a John
Sculley, a quien el propio Jobs habia
atraido a su compafia por su capa-
cidad de gestion y que forzaria su
caida por la necesidad de cambiar el
rumbo de la empresa; tarea que no
podia hacer con Jobs contradicien-
do todas sus ordenes. Jobs se vio
fuera de la empresa que fundd, con
30 afios y el fracaso de su Mac sobre
las espaldas.

Apple sin Jobs

Durante esa época hubo dos ten-
dencias que marcaron la industria:
el empuje irresistible de los clones
de IBM y los rapidos cambios en la
tecnologia, junto con una afluen-
cia masiva de capital de riesgo que
retroalimentaba la espiral de cam-
bios. En los doce afios que dur6 la
ausencia de Jobs se sucedieron tres
presidentes en Apple, y cada uno
apostaba por una estrategia distin-
ta. Al principio, gracias a la impron-
ta dejada por Jobs, cada nuevo pro-
ducto mantenia la esencia de Apple:
calidad, atractivo, sencillez. Pero
con el tiempo, y por la necesidad de
mantener la empresa a flote, los pro-
ductos fueron desarrollindose més
con el foco en la eficacia y abando-
nando progresivamente el foco en el
diseno y en la calidad de experiencia
del usuario.

Las diferentes estrategias seguidas
durante esos afios diferian en el en-
foque sobre dos areas: la alternativa
de dar licencias para clonar los orde-
nadores Apple o desarrollar un sis-
tema operativo mas compatible con
los IBM; y la decisi6n sobre si entrar
a competir en el mercado empre-
sarial, donde la presencia de Apple
era meramente testimonial. Asi, en
un clima de cambios de estrategia
frecuentes, el nimero de productos
crecia sin tener una meta clara, una
idea de conjunto que aglutinara to-
dos los proyectos que desarrollaba
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la compania.

Elregreso de Steve Jobs

Es conocida la trayectoria pro-
fesional de Jobs tras su mar-
cha: cre6 NeXT, empresa que
desarrollf el software que mas
tarde usaria Timothy Berners-
Lee para la World Wide Web.
Ademés, compr6 Pixar, que, en
asociacion con Disney, reinven-
t6 la industria de la animacion
con algunas de las mejores peli-
culas del género. De hecho, fue
Pixar la que mantuvo a flote a
Jobs cuando estaba al borde de
la bancarrota: la computadora
NeXT habia sido otro fracaso
en ventas, pero el sistema ope-
rativo (NeXTStep) adelantaba
en 10 afios al resto de sistemas
del mercado, incluyendo Win-
dows y Copland.

Tras varios intentos de vender
el sistema operativo como for-
ma de esquivar la muerte de
su empresa, Jobs estaba casi
resignado a perder... cuando
John Lasseter, a quien Jobs
habia puesto al frente de Pixar,
lanz6 Toy Story en 1995. Fue
un éxito inesperado y sin pre-
cedentes en la industria cine-
matografica que marcaria un
antes y un después. Jobs
entonces maniobr6 para
que Disney comprara
Pixar, y él mismo
se convirti6 en
el maximo

Hay algo que se olvida
con frecuencia: antes
de fascinar con la iMac,
Jobs tuvo que afrontar
la primera conferencia
en la que fue abucheado
por los mas fieles
seguidores de Apple.

accionista individual de la “Factoria de suefios”.
Esto concedi6 un respiro fundamental a Jobs.

Paralelamente, el fundador de Apple seguia de
lejos la trayectoria de su antigua empresa, ahora
ala deriva y cuya desaparicion preconizaban los
principales analistas. Tras la irrupcién de Pixar
en escena, Jobs volvid a los focos y, al ser pre-
guntado por Apple, afirmaba que tenia un plan
para salvar la compaiiia.
En 1997, el entonces presidente de Apple Gil
Amelio decidi6é comprar NeXT y, por ende, traer
a Jobs de vuelta a su empresa. Fue la mejor
decisién que pudo tomar, aunque le acab6 cos-
tando el puesto. Cuando Jobs volvié a coger el
mando de Apple tom6 una serie de decisiones
que fueron muy discutidas: detuvo el programa
de licencias (que por entonces representaba un
20% de las ventas totales de
ordenadores Mac), tras-
lad6 las fabricas al
extranjero, revo-

lucion6 (de la mano del recién llega-
do Tim Cook) el sistema de distribu-
cién y suministro de la compaiiia y
lanzé6 una tienda online.

No perdi6 el tiempo: tras entrevis-
tarse con muchos empleados de las
distintas zonas del organigrama,
llegd a la conclusion de que habia
demasiados productos, y que ni si-
quiera los propios empleados tenian
una idea clara de las diferencias en-
tre algunos productos... Si los pro-
pios empleados no tenian clara la
oferta de la compania, ¢écomo iban a
tenerla los clientes?

¢Qué proponia Jobs, en cambio?
Devolver la compania a lo que debia
ser, a lo que fundé. Tenia una idea
clara sobre qué se necesitaba hacer
para enfrentarse a la competencia
y reflotar la empresa, pero para ello
necesitaba recuperar la cultura que
quiso imprimir a Apple en el inicio.
Una cultura que, afios més tarde (en
diciembre de 2004), resumia asi:

“El sistema es que no hay sistema.
Eso no quiere decir que no tengamos
un proceso. Apple es una compaiiia
muy disciplinada y contamos con
muy buenos procesos. Pero no se
trata de eso. El proceso te hace mas
eficiente. Pero la innovacion surge
cuando la gente se encuentra en los
pasillos o cuando alguien te llama a
las 10:30 de la noche con una nueva
idea, o porque se dieron cuenta de
que cambia por completo la forma
como hemos venido tratando un
problema. Se da en las juntas ad hoc
de seis personas, convocada por al-
guien a quien se le acaba de ocurrir
algo nuevo que cree que es fantasti-
co y quiere saber lo que los demas
piensan de su idea. Y la innovacién
viene una vez que hemos dicho no a
mil cosas para asegurarnos de que
no vamos por el camino equivoca-
do o que estamos tratando de hacer
demasiadas cosas. Siempre estamos
pensando en nuevos mercados a los
que podamos entrar, pero es s6lo al
decir no cuando te puedes concen-
trar en las cosas que son realmente
importantes.”

Siguiendo esta idea decidi6 recortar
drasticamente el ntimero de produc-

tos a desarrollar: de los 15 que
habia en 1997 a tan s6lo 3. Decir
que no para concentrarse en lo
importante. El primer producto
de esos tres fue la nueva linea
de iMacs. A éste le seguiria la
verdadera revoluciéon de Jobs:
el iPod y la plataforma iTunes.
Soélo un afio después de lanzar
el iPod, Apple pudo por fin res-
pirar tras quince afos de sufri-
miento.

Decisiones dificiles

Pero hay algo que se olvida
con frecuencia: antes de fasci-
nar con el iMac, Jobs tuvo que
afrontar la primera conferencia
en la que fue abucheado por los
mas fieles seguidores de Apple.
Al poco de regresar a Apple qui-
so explicar algunas de las deci-
siones que tenia pensado tomar
para reconducir el rumbo de la
empresa, y una de ellas tomo
por sorpresa a casi todos: es-
cenifico la paz con Microsoft al
conectar por videoconferencia
con Bill Gates, en directo, para
que éste pudiera explicar las
nuevas lineas de colaboracién
entre las dos compaiiias. Inclu-
yendo la inversion de 150 millo-
nes de dolares de Microsoft en
la “nueva” Apple.

Jobs ya no era el veinteanero
alocado de las presentaciones
grandilocuentes y las imposi-
ciones arbitrarias. El fracaso
habia templado su caracter y,
si bien mantenia la virtud de
rodearse de talento, ahora se le
afiadia una cualidad aGn mas
importante: escuchar ese ta-
lento. Ademas, el éxito de Apple
pesaba mas que su ego, y empe-
z6 a tomar decisiones que con-
tradecian las que habia tomado
en su juventud.

Este es el aspecto méas dife-
rencial en el Jobs que vuelve a
Apple: su madurez le ayudd a
tener una mayor vision de con-
junto y un oido mas atento. Y
eso le facilit6 acertar a la hora
de decidir el foco sobre las nue-
vas ideas. Uno de los talentos
que descubri6 fue el de un des-
motivado Jonathan Ive, cuyas

LAS CLAVES DE LA TRANSFORMACION DE APPLE

La comercializacion
de la primera iMac
vino precedida por una
campana publicitaria
que causaria
furor, y que refleja
magistralmente la
cultura que Jobs quiso
infundir a su empresa.

ideas sobre disefio estaban siendo desoidas por
la directiva... hasta que llegb Jobs, el innovador
que olia la genialidad a mucha distancia. Ense-
guida surgi6 la quimica entre ambos, e Ive tuvo
via libre para disefiar el iMac, con su carcasa
translicida de colores.

Pero Jobs no sélo aport6 ese gusto por la in-
novacion: a Apple no le bastaba con sacar bue-
nos productos para vencer a los gigantes (IBM,
Compagq, Dell...). Necesitaba un rumbo, un plan
maestro. Porque de las dos barreras que tenian
los usuarios de los primeros ordenadores perso-
nales, precio y complejidad de uso, la segunda
habia desaparecido; pero en Apple se anadia
otra dificultad: la absoluta predominancia de
Windows y la incompatibilidad de muchos de
sus programas con el MacOS desalentaban al
usuario a cambiar. Jobs consigui6 revertir esta
situacién recuperando el atractivo de los pro-
ductos de Apple, mejorando la compatibilidad
con programas de Microsoft... y con una estra-
tegia de productos que marcaria la tendencia de
la industria durante las siguientes décadas.

La clave: una estrategia de plataforma que aglu-
tinase y diese sentido al esfuerzo innovador del
equipo de disefio, mucho maés focalizado a su
vez en unos pocos proyectos. Las ventajas de se-
guir esta estrategia son claras: permite ahorrar
tiempo y recursos porque muchos elementos de
disefio y fabricacién son comunes a todos los
productos de la familia, mejorando también la
cadena de suministros y la estructura de costOs.

Tanto ala empresa como a los proveedores.
Pero, sobre todo, beneficia a los clientes, que no
necesitan proceso de aprendizaje para nuevos
productos, y que ahorran tiempo y esfuerzo al
no tener que traspasar informacién de un dispo-
sitivo a otro. Apple también fue pionera en pla-
taformas en la nube para facilitar una experien-
cia de usuario que éste, ain inconscientemente,
demandaba.

Todavia faltarian dos decisiones
dificiles en las que el futuro de la
compaiia pasd por encima del ego
de Jobs. Tras firmar la paz con Mi-
crosoft, la relaciéon con Gates me-
jor6. Sin embargo, cuando Apple
introdujo el iPod, Jobs declar6 que
su dispositivo jamas iba a funcionar
con Windows. A los dos meses del
lanzamiento, Jobs finalmente escu-
ch6 a su equipo y vio que realmen-
te deseaba que cualquiera pudiese
tener un iPod; asi que se desarroll6
iTunes para Windows. Las ventas
sobrepasaron extaordinariamente
las previsiones, y Apple recuperd
definitivamente su aura.

La otra decision dificil llegd en 2006
y también provocé (como la paz con
Microsoft) reacciones airadas en
los més “fieles”. Jobs, que se
habia enemistado con
Andrew Grove y su

empresa, Intel, en los anos 80, anun-
ci6é que Apple abandonaba los chips
de Motorola y pasaba a fabricar sus
portatiles con microprocesadores
de Intel. La indignacién de algunos
impidi6 que vieran la genialidad de
la jugada: ahora cualquier portatil
Mac iba a poder usar Windows. Jobs
estaba abriendo la puerta a aquellos
usuarios que querian seguir usan-
do Windows (los efectos de la eco-
nomia de redes seguian presentes)
pero que estaban fascinados con el
MacBook; y, sobre todo, a aquéllos
(cientos de miles) que se enamora-
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rian en 2008 del MacBook Air.

Los aiios de éxito

La comercializacion del pri-
mer iMac vino precedida por
una campafa publicitaria que
causaria furor, y que refleja
magistralmente la cultura que
Jobs quiso infundir a su em-
presa: “Este es un tributo para
los locos. Los inadaptados. Los
rebeldes. Los problemaéticos.
Los que van en contra de la co-
rriente. Los que ven las cosas
de manera diferente. Ellos no
son aficionados a las reglas. Y
no tienen ningdn respeto por
el status quo. Puedes citarlos,
estar de acuerdo con ellos, glo-
rificarlos o vilipendiarlos. Pero
la Gnica cosa que no puedes ha-
cer es ignorarlos. Porque ellos
cambian las cosas. Empujan a
la raza humana. Y mientras que
algunos pueden verlos como lo-
cos, nosotros los vemos como
genios. Porque las personas que
estan lo suficientemente locas
como para pensar que pueden
cambiar el mundo, son las que
lo hacen.”

Asi era Jobs, y asi quiso a su
empresa. Al hacer estos por-
qués explicitos atraia a todos
aquéllos que se identificaban
con los mismos valores que
Apple. Nadie asocia Micro-
soft con inconformismo.
En toda decision de
compra hay un ele-
mento emocional
importante, que
muchas  veces

De 2001 (ano de
lanzamiento del iPod)
hasta 2011 (ano de
fallecimiento de Steve
Jobs) Apple vivi6
sus anos triunfales
como la empresa mas
innovadora del mundo.

pasa por encima del precio o de la eficiencia del
producto.

Poner sobre la mesa estos porqués, apoyandolos
con productos que enamoraban a primera vista
y que proporcionaban una experiencia de cliente
Unica, fueron elementos clave en el éxito de los
afos siguientes.

De 2001 (afio de lanzamiento del iPod) hasta
2011 (afo de fallecimiento de Steve Jobs) Apple
vivib sus afos triunfales como la empresa méas
innovadora del mundo, la de mayor capitaliza-
cién en 2011 y, desde el lanzamiento del iPad en
2010, la empresa que lidera la era post-PC (en
palabras del sucesor de Jobs, Tim Cook).

Fueron anos en los que cada evento de presenta-
cién de producto era un acontecimiento a escala
mundial, y cuyo contenido se guardaba con ce-
losisimo secreto. En 2010 Apple acab6 de pre-
sentar su propuesta de plataforma de productos:
iMac, MacPro, iPod, iPhone, Apple
TV, iPad... Y cada nue-
vo producto ha signi-
ficado una verdade-
ra revoluciéon en
su industria.

Si bien es una
estrategia
que  fue

surgiendo con los afios, desde 1998
Jobs tenia claro que queria conver-
tir el iMac en el centro de todo un
ecosistema de gadgets que propor-
cionase una experiencia de usuario
tnica. De ahi la unidad a la que se
ha ido tendiendo entre el MacOS y
el i0S, por ejemplo. O la mejora sus-
tancial que supuso el poder conectar
el iPod a iTunes y que la biblioteca se
actualizase sola (en contraposicion
con el resto de dispositivos, que re-
querian cambios manuales).

Frente a una estrategia que se foca-
lizase en retener clientes a la fuer-
za, Jobs optd por centrarse en el
atractivo de todos sus productos...
haciendo mas deseable la experien-
cia de todo ecosistema Mac: quien
usaba por primera vez un iPod y le
fascinaba, recibia implicita la pro-
mesa de una experiencia similar si
adquiria un MacBook, por ejemplo.
Y la propia experiencia de usuario
hace de retén: quien ha probado algo
superior ya no se conforma con algo
mediocre o no tan bueno.

Son muchos bandazos los que la
compaiiia ha dado hasta llegar a su
situacion actual, pero hay algo que
se ha mantenido incolume: la con-
viccidon de todos, desde Jobs has-
ta el dltimo programador, de que
Apple podia cambiar el mundo con
sus productos. Solo asi se entiende,
por ejemplo, que el regreso de Jobs
fuese saludado por un descenso del
50% en la rotacion de empleados:
frente a la fama de “tirano” de Jobs,
la perspectiva de hacer cosas gran-
des y bellas pesaba mas. Y el tiempo
les dio la razén.

A modo de conclusiéon, podriamos
glosar las siguientes claves en el
éxito de Steve Jobs en su regreso a
Apple:

- El interés de la compaiiia por
encima de cualquier ego. A di-
ferencia de su actitud durante la pri-
mera etapa, Jobs volvio a Apple con
un deseo grande de ayudar y una
humildad que habia sido forjada en
los fracasos de los 10 afios preceden-
tes.

- Rodearse de colaboradores
que equilibran el caracter y la
personalidad del lider. La mar-

cada creatividad de Jobs pedia a
gritos que se rodease de perso-
nas que, confiando ciegamente
en la vision de su lider, apor-
tasen una mentalidad précti-
ca que permitiese ejecutar sus
ideas.

- Estrategia clara de pro-
ductos. Una de las principales
aportaciones de Jobs al regre-
sar fue, como hemos sefialado,
aplicar el foco en una gama muy
limitada de productos a desa-
rrollar, facilitando la percep-
cién del cliente sobre la oferta
y favoreciendo que cada nuevo
producto fuese de la méixima
calidad posible.

- Plataforma vs economia
de red. Jobs tenia claro que no
podia combatir el estindar de
Windows solamente ofreciendo
un sistema operativo mejor. Pri-
mero opté por compatibilizar
mas su sistema con el de Win-
dows (facilitando la compra de
hardware Apple) y, mas adelan-
te, con el desarrollo de nuevos
productos revolucionarios den-
tro de una estrategia de plata-
forma, adelantarse a Windows
en los nuevos mercados y faci-
litar que quien quisiera cam-
biase de estandar, también por
la comodidad de tener todos los
gadgets del mismo ecosistema.

- Capacidad de invencién...
y de escucha: hemos remar-
cado la importancia de rodear-
se de personas que nos comple-
menten, pero tan importante o
mas es escucharlas. El Jobs que
volvib fue distinto al que se ha-
bia marchado especialmente en
este aspecto.

- Vision clara y gusto por
la belleza: pese a los multi-

LAS CLAVES DE LA TRANSFORMACION DE APPLE

Son muchos bandazos
los que la compatia
ha dado hasta llegar
a su situacion actual,

pero hay algo que se ha
mantenido incolume:
la conviccion de todos,
desde Jobs hasta el
ultimo programador,
de que Apple podia
cambiar el mundo con
sus productos.

ples cambios que vivid, Jobs mantuvo siempre
su deseo de cambiar el mundo y su gusto por
hacer cosas bellas, no sélo novedosas o ttiles. Y
supo transmitir esa vision y ese gusto a su em-
presa. Quiza sea esta su mas valiosa aportacion
a Apple, més importante incluso que los éxitos
que ayudé a construir.

-Y ahora, équé?
Esla pregunta que tras la muerte de Jobs todo el

mundo se hace. ¢Sobrevivira Apple
a su ausencia? ¢Hasta qué punto era
el fundador de la compania indis-
pensable? éQué aportaba a la com-
pafia que ésta no pueda encontrar
en otro? En situacién analoga a la
de 1985, toma el relevo un lider con
perfil de gestor. Tim Cook fue desde
1998 el contrapunto perfecto para
Jobs: éste ideaba, y Cook ejecutaba.
Mejor dicho, hacia ejecutables las
ideas de su jefe. Tras tomar el con-
trol de Apple afirmé6 que nada cam-
biaria, que la compaiiia seria fiel al
caracter impreso por su fundador.

Sin embargo, al repasar la historia
de Apple, hemos podido ver cémo
el propio Jobs evolucion6, maduro,
y supo recular en ciertas decisiones
que en su momento habia visto muy
claras. Aunque siempre mantuvo
un irresistible impulso innovador,
no siempre acertaba. Jobs demos-
tr6 en muchas ocasiones que no era
infalible. Pero desde su regreso si
fue constante en algo: su apertura a
nuevas corrientes, su atencion a las
nuevas ideas (como hemos visto con
Ive) y su inigualable ojo clinico para
separar el trigo de la paja.

Quiza este sea el aspecto que méas
echaré en falta la compaiiia: el iPod
surgi6 de Jobs cuando empezo a ver
los cambios que Napster introducia
en la industria discogréfica; el de-
sarrollo del iPhone comenzé tras
aplazar Jobs el proyecto de tabletas
graficas al ver que la industria del
movil estaba mas “madura” para un
producto revolucionario; etc.

¢Se le puede pedir lo mismo a Cook,
quien siempre fue visto como el con-
trapunto “racional” de Jobs? Cook
completaba a Jobs, pero ¢podra sus-
tituirle? Y atin mas: por mucho que
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Jobs trazase muy bien unas lineas maestras de
futuro, ¢es razonable mantener esas lineas con-
tra viento y marea en una industria en constante
evoluciéon? El mismo Jobs, manteniendo siem-
pre el gusto por lo bello en Apple, rectificé rum-
bo unas cuantas veces... ¢Tendr4 ojo su sucesor
para esos cambios de rumbo?

Echando la vista atras, podemos volver a com-
parar esta situacion con la de 1985, cuando
Sculley se hizo con el control de la compaiiia.
Rectifico todos los errores de Jobs en el Mac
(memoria, ventilador, etc.) y las ventas repun-
taron, salvando a la compaifiia de la crisis a la
que parecia abocada. Pero con el paso del tiem-
po convirtié a Apple en una empresa como las
demas, centrada en la eficiencia de su producto
y a rebufo de lo que hacia la competencia. Asi,
Apple fue perdiendo el aura que se habia gana-
do con el Apple IT y el Mac.

¢Pasard lo mismo bajo el liderazgo de Cook?
¢Llevara a Apple a récords de facturacion para
luego mantener el foco en la eficiencia y perder
poco a poco el aura de innovacién? ¢Volvera a
ponerse a rebufo de sus competidores?

Son preguntas cuya respuesta se conocera con
el tiempo y que dificilmente podemos pre-
ver. Ante las innovaciones incrementales que
aporta la compafiia, muchos analistas echan
en falta un “nuevo iPhone”; es decir, un nue-
vo gadget revolucionario que cambie toda una
industria. Jobs present6 cuatro, pero tam-
bién pasé varios afos presentando mejoras
incrementales de productos ya existentes (las
posteriores versiones del iPod, del iPhone, las
nuevas gamas de MacBooks, etc.).

Parece claro que no saldran de
Cook las innovaciones radicales,
pero eso no quiere decir que no
pueda fomentarlas en su empresa.
Cook tiene a sus 6rdenes equipos
tremendamente creativos, a los
que probablemente sabra escu-
char. Quiza la clave pueda estar
en tener cerca de él un contrapun-
to, a la inversa de lo que pasaba
con Jobs. Un alter ego que detecte
tendencias y produzca ideas revo-
lucionarias mientras él se dedica
a gestionar una de las mayores
empresas del mundo. Lo que esta
claro es que se avecinan tiempos
apasionantes para la historia de
Apple y de las industrias en las
que compite; y que se pondra a
prueba, una vez més, la cultura de
transformacién de la que Jobs im-
buy6 a su empresa.
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